Informação contábil gerencial no processo de gerenciamento da produção pecuária leiteira da região de Lages by Schmitt, Braulio Volmir
BRAULIO  VOLMIR  SCHMITT 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
INFORMAÇÃO  CONTÁBIL  GERENCIAL 
NO  PROCESSO  DE  GERENCIAMENTO  DA  PRODUÇÃO 
PECUÁRIA  LEITEIRA  DA  REGIÃO  DE  LAGES 
 
 
 
 
 
 
 
 
Dissertação apresentada ao Curso de Pós-Graduação 
em Administração da Universidade Federal de Santa 
Catarina como requisito parcial para obtenção do 
Título de Mestre em Administração. 
Área de concentração: Políticas e Gestão Institucional. 
Orientador: Prof. Dr. Nelson Colossi 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FLORIANÓPOLIS –  SC 
 
2000  
 INFORMAÇÃO  CONTÁBIL  GERENCIAL 
NO  PROCESSO  DE  GERENCIAMENTO  DA  PRODUÇÃO 
PECUÁRIA  LEITEIRA  DA  REGIÃO  DE  LAGES 
 
 
 
 
BRAULIO  VOLMIR  SCHMITT 
 
 
 
 
Esta dissertação foi julgada adequada para a obtenção do título de MESTRE EM 
ADMINISTRAÇÃO - Área de concentração em Políticas e Gestão Institucional - e 
aprovada, em sua forma final pelo Programa de Pós-Graduação em Administração da 
Universidade Federal de Santa Catarina, em 06 de setembro de 2000. 
 
 
 
 
 
P ro f .  Dr .  Ne l son  Coloss i  
Coordenador  do  Curso  
 
 
BANCA EXAMINADORA 
 
 
 
 
P ro f .  Dr .  Ne l son  Coloss i  (P res iden te )  
 
 
 
 
P ro f .  Dr .  Al ta i r  Borger t  (Membro)  
 
 
 
 
P ro f .  Dr .  Pedro  Car los  Schen in i  (Membro)  
 
 
 
Aprovada  em 06 /09 /2000  
 ii 
 AGRADECIMENTOS 
 
 Agradeço  a  Deus  por  es ta r  sempre  p resen te  em minha  v ida  e  
pe rmi t i r  o  p r iv i l ég io  des ta  r ea l i zação ,  e  a inda  as  pessoas  e  ins t i tu ições  
que ,  ao  longo  des ta  jo rnada ,  con t r ibu í ram,  de  a lguma fo rma ,  
poss ib i l i t ando  a  conc lusão  desse  t r aba lho :  
 
 A  meus  pa i s  pe lo  apo io ,  incen t ivo  e  fo rmação .  
 A  meus  i rmãos  que  con t r ibu í ram com minha  fo rmação .  
 Aos  p rofessores  do  p r imár io  à  e spec ia l i zação ,  que  apesa r  de  
minhas  l imi tações  poss ib i l i t a ram que  eu  chegasse  a té  e s te  curso .  
 A  Univers idade  do  P lana l to  Ca ta r inense  (UNIPLAC)  por  
inves t i r  e  ac red i t a r  em mim.  
 Aos  companhe i ros  de  v iagens  Cláud io ,  Dan ie l  e  Jo rge  pe lo  
apo io  e  en tus iasmo.  
 Aos  co legas  de  curso  pe lo  companhe i r i smo,  amizade  e  apo io .  
A  empresa  Lac top lasa ,  na  pessoa  de  seu  Di re to r  Wal te r  Hoeshe l  
Ne to ,  demais  co legas  e  co laboradores  que  tudo  f i ze ram para  v iab i l i za r  
minha  pa r t i c ipação  no  curso .  
 A  todos  en t rev i s t ados  que  p ron tamente  se  d i spuse ram a  
co labora r.  
 Aos  func ionár ios  do  Curso  de  Pós -Graduação  em Admin i s t ração  
(CPGA)  da  UFSC,  em espec ia l  ao  Ivo .  
 A  todos  os  p rofessores  do  Curso  de  Mes t rado  em 
Admin i s t ração ,  pe los  conhec imentos  t r ansmi t idos  com tan ta  sabedor ia .  
 Ao  professor  Doutor  Ne lson  Coloss i  coordenador  do  CPGA e  
o r i en tador,  pe la  s impl ic idade ,  ob je t iv idade ,  pac iênc ia  e  competênc ia  na  
o r i en tação  des te  t r aba lho .  
 Aos  f i lhos  Da iane ,  C lés io  e  Cr i s t i ane  pe la  compreensão  e  apo io ,  
em espec ia l  à  Cr i s  minha  rev i so ra .  
 A  Mar l i ,  e sposa ,  companhe i ra ,  incen t ivadora ,  sem e la  nada  
se r i a  poss íve l .  Uma das  maiores  g raças  de  Deus  é  a  famí l i a .  
 iii 
 SUMÁRIO 
 
 
L ISTA DE TABELAS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  v i  
RESUMO . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  vii 
ABSTRACT . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  viii 
1  INTRODUÇÃO . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1  
1 .1  Apresen tações  do  Tema . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1  
1 .2  Prob lema de  Pesqu i sa  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  3  
1 .3  Obje t ivos  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  4  
1 .4  Jus t i f i ca t iva  e  l imi tações  do  es tudo  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  5  
2  MODELO CONCEITUAL DA CONTABILIDADE GERENCIAL . . . . .  9  
2 .1  Conce i tuação  de  s i s t ema  de  Contab i l idade  Gerenc ia l  . . . . . . . . . . . . . . . .  9  
2 .1 .1  S i s tema  fo rmal  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  11  
2 .1 .2  S i s tema  in formal  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  12  
2 .2  Processo  de  ges tão  empresa r ia l  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  13  
2 .2 .1  P lane jamento  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  15  
2 .2 .2  Execução  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  17  
2 .2 .3  Cont ro le  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  18  
2 .3  A in formação  Contáb i l  Gerenc ia l  X  Processo  de  Ges tão  . . . . . . . . . . . .  19  
2 .3 .1  Usuár ios  da  in fo rmação  con táb i l  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  21  
2 .4  Re la tó r ios  do  s i s t ema  de  Contab i l idade  Gerenc ia l  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  22  
2 .4 .1  Re la tó r ios  l ega i s  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  23  
2 .4 .2  Re la tó r ios  ge renc ia i s  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  26  
3  CARACTERIZAÇÃO DA ATIVIDADE LEITEIRA . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  28  
3 .1  Pre l iminares  h i s tó r icos  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  28  
3 .2  At iv idade  pecuár ia  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  29  
3 .3  Iden t i f i cação  da  a t iv idade  pecuár ia  l e i t e i ra  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  30  
3 .4  Pecuár ia  l e i t e i ra  no  Bras i l  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  32  
3 .5  A pecuár ia  l e i t e i ra  na  reg ião  de  Lages  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  38  
3 .6  O fu tu ro  da  a t iv idade  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  40  
4  METODOLOGIA . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  45  
4 .1  Espec i f i cação  e  t ipo  de  pesqu i sa  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  45  
 iv 
 4 .2  Ques tões  de  pesqu i sa  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  45  
4 .3  População  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  46  
4 .4  Método  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  47  
4 .5  Aná l i se  dos  dados  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  49  
5  ANÁLISE DOS DADOS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  51  
5 .1  Apresentação da empresa da pecuária leiteira na Região de Lages . . . .  51  
5 .2  Per f i l  do  empresá r io  da  pecuár ia  l e i t e i ra  da  Reg ião  de  Lages  . . . . .  54  
5 .3  Visão  sobre  a  Contab i l idade  Gerenc ia l  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  60  
6  CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  70  
6 .1  Conc lusões  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  70  
6 .2  Suges tões  pa ra  fu tu ras  pesqu i sas  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  74  
6 .3  Recomendações  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  75  
7  BIBLIOGRAFIA . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  78  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 v 
 LISTA  DE  TABELAS 
 
 
Tabe la  01  –  Usuár ios  da  Contab i l idade  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  21  
Tabe la  02  –  In te resses  dos  Usuár ios  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  23  
Tabe la  03  –  Ut i l i zações  do  Gado  Bovino  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  29  
Tabe la  04  –  Raças  Le i t e i ras  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  31  
Tabe la  05  –  Consumo de  Le i t e  no  Bras i l  (Mi lhões  de  l i t ros )  . . . . . . . . . . . . .  35  
Tabe la  06  –  Produção  Tota l  de  Le i t e  no  Bras i l  (Mi lhões  de  l i t ros )  . . . .  36  
Tabe la  07  –  Ut i l i zação  das  Ter ras  na  Reg ião  de  Lages  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  39  
Tabe la  08  –  Evolução  Demográf ica  da  Reg ião  de  Lages  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  39  
Tabe la  09  –  Evolução  do  Preço  do  Le i t e  ao  Produ tor  no  Bras i l  . . . . . . . . .  41  
Tabe la  10  –  Fu turo  da  exp loração  l e i t e i ra  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  43  
Tabe la  11  –  Fa ixa  e tá r i a  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  55  
Tabe la  12  –  Grau  de  ins t rução  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  55  
Tabe la  13  –  Exper iênc ia  ge renc ia l  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  56  
Tabe la  14  –  Ano  de  fundação  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  57  
Tabe la  15  –  Fa tu ramento  anua l  da  a t iv idade  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  58  
Tabe la  16  –  Número  de  empregados  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  58  
Tabe la  17  –  Munic íp io  de  o r igem . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  59  
Tabe la  18  –  Forma  de  o rgan ização  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  60  
Tabe la  19  –  Ut i l i zação  de  in fo rmações  con tábe i s  na  empresa  . . . . . . . . . . . .  61  
Tabe la  20  –  Atua l i zação  da  Contab i l idade  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  62  
Tabe la  21  –  Receb imento  de  ba lance te  do  se to r  con táb i l  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  62  
Tabe la  22  –  Receb imento /e laboração  de  re la tó r ios  de  p rodução  . . . . . . . .  63  
Tabe la  23  –  Receb imento /e laboração  de  re la tó r ios  de  rece i t a s ,  cus tos   
e  despesas  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  64  
Tabe la  24  –  Disponib i l idade  de  re la tór ios  contendo  aná l i se  econômica   
e  f inance i ra  da  empresa  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  65  
Tabe la  25  –  Disponibi l idade de re la tór ios  contendo anál ise  de ponto de  
equ i l íb r io  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  66  
Tabe la  26  –  Disponibilidade de demonstrativo de movimentação de caixa  
e  bancos  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  66  
 vi 
 RESUMO 
 
 
Es te  t r aba lho  apresen ta  o  resu l t ado  dos  es tudos  e laborados  jun to  aos  
p r inc ipa i s  p rodu tores  da  pecuár ia  l e i t e i ra  da  reg ião  de  Lages .  O  ob je t ivo  
ge ra l  cons i s t e  em ver i f i ca r  o  n íve l  e  a  fo rma  de  u t i l i zação  das  
in formações  ge radas  pe lo  s i s t ema  de  Contab i l idade  Gerenc ia l ,  na  ges tão  
da  p rodução  pecuár ia  l e i t e i r a  da  reg ião  de  Lages ,  v i sando  a  con t r ibu i r  
pa ra  o  seu  desenvo lv imento .  A  seqüênc ia  do  t r aba lho  in ic ia  com a  
aná l i se  e  ca rac te r i zação  da  a t iv idade  da  pecuár ia  l e i t e i r a  no  con tex to  
ge ra l ,  no  Bras i l  e  na  reg ião  de  Lages .  Demons t ra  sua  impor tânc ia  
h i s tó r i ca  desde  o  in íc io  das  c iv i l i zações ,  da  fundação  da  Vi la  de  Lages ,  
a t é  o  momento  p resen te .  Traz  uma  pro jeção  e  a  p reocupação  com o  
fu tu ro ,  em que  apenas  aque les  que  a t ing i rem e f icác ia  ge renc ia l  
pe rmanecerão  na  a t iv idade .  A  e tapa  segu in te  busca  ca rac te r i za r  os  
p r inc ipa i s  conce i tos  da  Contab i l idade  Gerenc ia l ,  não  só  no  aspec to  
fo rmal ,  mas  t ambém no  in fo rmal ,  ev idenc iando  sua  impor tânc ia  no  
a tend imento  aos  usuár ios  todos ,  mas  com espec ia l  a t enção  aos  in te rnos ,  
exa tamente  aque les  r esponsáve i s  pe la  condução  d iá r i a  do  
empreend imento  e  seu  resu l t ado  econômico  f ina l .  A  demons t ração  dos  
dados  encon t rados  ev idenc ia  a  f r ag i l idade  des te  impor tan te  segmento  
empresa r ia l .  De  mane i ra  ge ra l ,  cons ta tou-se  que  a  u t i l i zação  da  
Contab i l idade  de ixa  mui to  a  dese ja r,  quer  em quan t idade  como em 
qua l idade ,  mesmo aque les  que  a  u t i l i zam não  o  fazem na  sua  to ta l idade .  
A  fa l t a  de  conhec imento ,  o  pequeno  por te  do  empreend imento  a l i ado  à  
ex igu idade  de  recursos ,  são  a lguns  dos  p r inc ipa i s  mot ivos  apresen tados  
como jus t i f i ca t iva  pa ra  sua  u t i l i zação  pa rc ia l ,  ou  a té  mesmo a  não  
u t i l i zação ,  co labora  a inda ,  a  pouca  hab i l idade  do  p rof i s s iona l  da  
Contab i l idade  em vender  o  seu  se rv iço ,  ge ra lmente  con ten ta - se  em 
apresen ta r  so luções  às  necess idades  l ega i s  do  empresá r io ,  de ixando  de  
o fe rece r  os  se rv iços  ú te i s  ao  ge renc iamento .  A  empresa  da  pecuár ia  
l e i t e i r a ,  bem como toda  empresa  b ras i l e i r a ,  mas  es ta  em espec ia l ,  
necess i t a ,  u rgen temente ,  exper imenta r  avanços  t ecno lóg icos  e  ge renc ia i s ,  
sob  pena  de  não  consegu i r  sobrev iver  à  concor rênc ia  que  os  t empos  
a tua i s  e s tão  impondo .  O  uso  de  fe r ramentas  fac i l i t adoras  que  possam 
melhora r  a  e f i các ia  ge renc ia l ,  j á  não  é  uma  l ibe ra l idade  do  empresá r io  
inovador,  e  s im uma imper iosa  necess idade  pa ra  todos .  São  o fe rec idas  
suges tões  pa ra  fu tu ras  pesqu i sas  que  possam con t r ibu i r  e  fac i l i t a r  ao  
enr iquec imento  e  c resc imento  da  a t iv idade  da  pecuár ia  l e i t e i r a .  Diversas  
recomendações ,  t an to  pa ra  o  p rodu tor  quan to  pa ra  o  p ro f i s s iona l  da  
Contab i l idade ,  f ina l i zam es te  t r aba lho ,  a l e r t ando  pe la  responsab i l idade  
mútua  pe lo  sucesso  da  a t iv idade  na  reg ião  de  Lages .  
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 ABSTRACT 
 
 
Th i s  work  p resen t s  the  resu l t s  o f  the  s tud ies  which  were  deve loped  
among  the  major  mi lk  ca t t l e  g rowers  in  the  Reg ion  o f  Lages .  I t ’s  ma in  
purpose  cons i s t s  o f  ve r i fy ing  bo th  the  l eve l  and  the  way  in  which  the  
in fo rmat ion  tha t  i s  genera ted  by  the  management  accoun t ing  sys tem i s  
employed  in  the  admin i s t ra t ion  o f  the  mi lk  ca t t l e  f i e ld  o f  the  Reg ion  o f  
Lages ,  in  o rde r  to  con t r ibu te  fo r  i t ’s  deve lopment .  The  works  opens  wi th  
an  ana lys i s  and  charac te r i za t ion  o f  the  ac t iv i ty  o f  mi lk  ca t t l e  in  the  
genera l  con tex t  bo th  in  Braz i l  and  in  Lages .  I t  shows  i t ’s  h i s to r i c  
impor tance  s ince  the  beg inn ing  o f  the  co lon iza t ion  o f  the  coun t ry,  the  
funda t ion  o f  Lages ,  up  to  the  p resen t  days .  I t  a l so  b r ings  a  p ro jec t ion  
and  the  concerns  wi th  the  fu tu re ,  s ince  i t  i s  we l lknown tha t  on ly  those  
who  reach  management  e ff i cacy  wi l l  s t and  the i r  g round .  The  fo l lowing  
in ten t  cons i s t s  o f  charac te r i z ing  the  main  concep t s  o f  management  
accoun t ing ,  no t  on ly  under  the  fo rmal  po in t  o f  v iew,  bu t  a l so  the  
in fo rmal  one ,  by  g iv ing  emphas i s  to  i t ’s  ma jor  ro le  in  the  ass i s t ance  to  
a l l  the  use r s .  Spec ia l  a t t en t ion  wi l l  be  g iven  to  the  s t a ff  indoors ,  the  
peop le  who  wi l l  be  respons ib le  fo r  the  da i ly  management  o f  the  
en t repr i se  and  fo r  the  f ina l  economic  ou tcome.  The  da ta  which  were  
de tec ted  show the  f r ag i l i ty  o f  tha t  impor tan t  en te rp r i s ing  segment :  in  
genera l  t e rms ,  i t  was  poss ib le  to  r ea l i ze  tha t  the  employment  o f  
accoun t ing  i s  no t  co r rec t ly  done ,  e i the r  in  wha t  concerns  quan t i ty  o r  
qua l i ty,  because  even  those  who  employ  i t  do  no t  do  i t  in  fu l l .  Some 
o the rs  f a i l  because  o f  l ack  o f  knwledge ,  o the rs  because  o f  the  
ins ign i f i cance  o f  the i r  en te rp r i se ,  toge the r  wi th  l ack  o f  r esources .  These  
were  some  of  the  main  causes  which  were  po in ted  as  be ing  repons ib le  fo r  
the  l i t t l e  employment  o f  accoun t ing ,  a s  we l l  a s  fo r  i t ’s  comple te  absence  
in  o the r  cases .  Another  a spec t  mus t  be  t aken  in to  accoun t  too :  the  l i t t l e  
ab i l i ty  o f  the  accoun t ing  p rofess iona l  in  se l l ing  h i s  know how.  He  
genera l ly  l imi t s  h i s  ro le  to  p resen t ing  the  answer  to  the  en te rp r i se r ’s  
l ega l  need’s ,  whi le  he  fa i l s  in  g iv ing  use fu l  d i rec t ions  fo r  menagement .  
L ike  a l l  Braz i l i an  en te rp r i ses ,  bu t  spec ia l ly  the  one  which  dea l s  wi th  
mi lk  ca t t l e  need  to  t ake  u rgen t  p ro f i t  o f  t echno log ica l  and  manag ing  
improvements .  Otherwise ,  they  wi l l  no t  su rv ive  the  cha l l enge  tha t  
modern  l i f e  imposes .  The  employment  o f  too l s  to  make  management  more  
e ff i cac ious  i s  no t  exc lus ive  o f  the  innova t ing  en te rp r i se r s  a lone ,  bu t  a l so  
a  p ress ing  need  fo r  every  manager  who  wants  to  be  success fu l .  Some 
use fu l  sugges t ions  a re  added  fo r  fu tu re  resea rch  in  the  a rea ,  a s  a  
con t r ibu t ion  fo r  the  enr ichment  and  improvement  o f  the  mi lk  ca t t l e  
en te rp r i se .  The  work  ends  wi th  some  adv ice  bo th  fo r  the  p roducer  and  
fo r  the  accoun t ing  p rofess iona l ,  by  ca l l ing  the i r  a t t en t ion  towards  the  
mutua l  r e spons ib i l i ty  when  succes  in  the  mi lk  ca t t l e  ac t iv i ty  in  the  
Reg ion  o f  Lages  i s  invo lved .         
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Este trabalho é o resultado dos estudos elaborados junto aos principais produtores da 
pecuária leiteira da região de Lages. O objetivo geral consiste em verificar o nível e a 
forma de utilização das informações geradas pelo sistema de Contabilidade Gerencial, 
na gestão da produção pecuária leiteira da região de Lages. O estudo caracterizou-se 
pela utilização de uma abordagem predominantemente qualitativa. O tipo da pesquisa 
é exploratória multi caso.  Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi 
estruturadas e de análise documental.  Inicia com a análise e caracterização da 
atividade da pecuária leiteira. Demonstra sua importância histórica desde o início das 
civilizações, até o momento presente. Conceituação da Contabilidade Gerencial, com 
especial atenção aos usuários internos, exatamente aqueles responsáveis pela condução 
diária do empreendimento. A demonstração dos dados encontrados evidencia a 
fragilidade deste importante segmento empresarial. Constatou-se que a utilização da 
Contabilidade deixa muito a desejar. A falta de conhecimento, o pequeno porte do 
empreendimento aliado à exiguidade de recursos, são alguns dos principais motivos 
apresentados como justificativa para sua utilização parcial, colabora ainda, a pouca 
habilidade do profissional da Contabilidade em vender seus serviços.  
 x 
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1  INTRODUÇÃO 
 
 
Es te  cap í tu lo  p rocura  iden t i f i ca r  e  ca rac te r i za r  o  ob je to  de  
inves t igação ,  o  ob je t ivo  e  a  impor tânc ia  do  es tudo ,  bem como a  es t ru tu ra  
do  t r aba lho .  
 
 
1 .1  Apresen tações  do  Tema 
 
 A  e laboração  des te  t r aba lho  t em como pon to  p r io r i t á r io  
conhecer  o  n íve l  de  u t i l i zação  das  in fo rmações  da  Contab i l idade  
Gerenc ia l  no  p rocesso  de  ge renc iamento  das  empresas  da  pecuár ia  
l e i t e i r a  da  reg ião  de  Lages .  
 
Em a lguns  ramos  de  a t iv idade ,  o  p rocesso  de  tomada  de  dec i são  
pouco  t em se  baseado  em dados  fo rnec idos  por  s i s t emas  de  in fo rmações  
con tábe i s  ge renc ia i s .  São  admin i s t radores  que  dec idem,  baseados  apenas  
em sua  v ivênc ia  h i s tó r i co-admin i s t ra t iva ,  ignoram ou  re lu tam em ace i t a r  
que  a  d i spon ib i l i zação  de  dados  e  t écn icas ,  a l i ada  a  um bom s i s t ema  de  
in fo rmações ,  são  fe r ramentas  impresc ind íve i s  pa ra  uma  moderna  ges tão  
admin i s t ra t iva  empresa r i a l .  Como a f i rma  BEUREN (1998) ,  é  n í t ida  a  
impor tânc ia  da  in fo rmação ,  po i s  é  por  meio  de la  que  os  ges to res  
conseguem iden t i f i ca r  t an to  as  opor tun idades  quan to  as  ameaças  que  o  
ambien te  o fe rece  à  empresa .  
 
Os  avanços  p roporc ionados  pe los  conce i tos  das  d ive rsas  á reas  
do  conhec imento  e  que  t êm s ido  d i spon ib i l i zados  ao  empresá r io  a t ravés  
da  in fo rmação  não  pe rmi tem d i spensa r  seu  uso ,  sob  pena  de  que  seus  
concor ren tes ,  ao  faze rem uso  des te  r ecurso ,  se jam benef ic iados  pe la  fa l t a  
de  e f i các ia  admin i s t ra t iva  daque les  que  não  o  u t i l i zam.  
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O  ambien te  mundia l  to rnou-se ,  nas  ú l t imas  décadas ,  pa lco  de  
ráp idas  e  p ro fundas  mudanças .  No  cenár io  econômico ,  o  d inamismo ao  
n íve l  de  compet i t iv idade  en t re  empreendedores ,  nos  avanços  
t ecno lóg icos ,  na  ge ração  de  ince r tezas  po l í t i cas  e  econômicas ,  no  
ques t ionamento  dos  háb i tos  de  v ida  e  dos  va lo res ,  impõe  ao  empresá r io  
dec i sões  ráp idas ,  r ac iona i s  e  ace r t adas ,  numa v i são  que  deve  i r  a l ém da  
busca  de  re to rnos  imedia tos .  
 
Dec i sões  impor tan tes ,  que  podem in te r fe r i r  no  andamento  ou  
a té  na  con t inu idade  do  desenvo lv imento  empresa r i a l ,  ex igem aná l i ses  
p ro fundas ,  em que  todos  os  dados  d i spon íve i s  devem se r  p ron tamente  
reun idos ,  p roporc ionando  encon t ra r  a  melhor  opção  admin i s t ra t iva  pa ra  o  
momento .  IUDÍCIBUS (1991)  d iz  que  é  p rec i so  i r  um pouco  a lém da  
con tab i l idade  o r todoxa ,  l ibe r t ando-se  pa ra ,  de  fa to ,  se r  ma is  ú t i l  à  
empresa .   
 
A  nova  ó t i ca  ex ige  o  uso  da  pe rcepção  dos  ges to res  pa ra  
ana l i sa r  o  negóc io  no  seu  es tado  p resen te ,  nas  suas  in te rações  com as  
va r iáve i s  ambien ta i s ,  sem perder  de  v i s t a  a s  expec ta t ivas  do  fu tu ro .  
Acen tuam-se  t a i s  f a to res  quando  o  empreend imento  em foco  é  p rodu tor  
de  a l imentos ,  onde ,  a l ém de  va r iáve i s  impuls ionadas  pe la  
compet i t iv idade  ex te rna  e  pe la  sobrev ivênc ia  no  mercado  in te rno ,  t em 
seus  cus tos  e  r ece i t a s  r ed imens ionados  pe la  escassez  de  recursos  e  pe lo  
aumento  do  consumo em n íve l  mundia l .  Ass im,  a  soc iedade  espera  das  
empresas  a  u t i l i zação  e  a locação  dos  recursos  de  fo rma  e f i c ien te ,  a  pa r  
da  ob tenção  de  resu l t ados  cond izen tes  à  pe rpe tuação  da  a t iv idade  no  
mercado .  
 
Den t ro  do  p rocesso  de  readap tação  das  c iênc ias  à  nova  ó t i ca  
mundia l ,  quan to  ao  reconhec imento  do  poder  e  va lo r  da  in fo rmação ,  a  
Contab i l idade  se  ha rmoniza  com as  necess idades  de  seus  usuár ios ,  
passando  a  in te r fe r i r  no  resu l t ado  ge rado  a t ravés  do  poder  de  suas  
in fo rmações .  
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A  Contab i l idade  Gerenc ia l  é  o  ve ícu lo  que  operac iona l i za  es ta  
d i spon ib i l i zação  da  in fo rmação ,  aux i l i ando  o  admin i s t rador  nes te  
p rocesso  dec i sór io .  IUDÍCIBUS (1991)  a f i rma  que  os  s i s t emas  de  
con tab i l idade  f inance i ra  e  de  cus tos  ge ram a  maior  pa r t e  das  in fo rmações  
necessá r i as  pa ra  a  Contab i l idade  Gerenc ia l .  Es ta ,  en t re tan to ,  confe re  um 
enfoque  novo  aos  dados ,  adap tando-os ,  r ec lass i f i cando-os ,  ana l i sando-
os ,  de ta lhando-os ,  r e f inando-os ,  tudo  pa ra  se rem pass íve i s  de  u t i l i zação  
na  tomada  de  dec i sões .   
 
 
1 .2  Prob lema  de  Pesqu i sa  
     
Um pon to  de  pa r t ida  pa ra  o  desenvo lv imento  da  a t iv idade  da  
pecuár ia  l e i t e i r a  da  reg ião  de  Lages  é  tomar  conhec imento  da  rea l idade  
da  in fo rmação  Contáb i l  Gerenc ia l  des tes  empresá r ios ,  sua  capac idade  de  
iden t i f i ca r  um prob lema  e  de  es tabe lece r  uma  l inha  de  ação .  
 
A  a t iv idade  agropecuár ia  do  l e i t e  t em des tacada  impor tânc ia  em 
pa í ses  de  g randes  ex tensões  t e r r i to r i a i s  e  cond ições  c l imá t icas  
favoráve i s ,  como o  Bras i l .  Apesa r  da  ausênc ia  de  uma  po l í t i ca  
governamenta l  des t inada  ao  se to r,  e s t e  t em movido  va lo res  express ivos ,  
ge rando  empregos  e  t r ans fo rmando  reg iões  em pó los  econômicos  de  
r iqueza .  
 
Em con t rapos ição  aos  inves t imentos  rea l i zados  e  à  impor tânc ia  
econômica  da  a t iv idade ,  o  que  se  pe rcebe  nas  o rgan izações ,  em n íve l  de  
Bras i l ,  é  uma  con tab i l idade  insuf i c ien temente  exp lo rada  quan to  ao  seu  
poder  de  iden t i f i ca r,  r eg i s t ra r,  mensura r  e  poss ib i l i t a r  a  aná l i se  dos  fa tos  
ocor r idos ,  e  p r inc ipa lmente ,  de  p ro je ta r  o  resu l t ado  de  even tos  
econômicos  fu tu ros .  
 
Sabe-se  que  dec i sões  tomadas  com melhores  in fo rmações ,  como 
as  p roporc ionadas  a t ravés  da  Contab i l idade  Gerenc ia l ,  f ac i l i t am o  
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cor re to  d iagnós t i co  da  saúde  da  empresa .  De  acordo  com a  a f i rmação  de  
OLIVEIRA (1996) ,  o  p ropós i to  bás ico  da  in fo rmação  é  o  de  hab i l i t a r  a  
empresa  a  a lcançar  seus  ob je t ivos  pe lo  uso  e f i c ien te  dos  recursos  
d i spon íve i s ,  nos  qua i s  se  inse rem pessoas ,  ma te r i a i s ,  equ ipamentos ,  
t ecno log ia ,  d inhe i ro ,  a l ém da  p rópr ia  in fo rmação .  Da í  a  necess idade  em 
ver i f i ca r  o  n íve l  o rgan izac iona l  da  en t idade  da  pecuár ia  l e i t e i r a  da  
reg ião  de  Lages .  REGO (1996)  cons ta tou  que  no  campo a  res i s t ênc ia  às  
mudanças  é  maior  que  nas  c idades .  Es te  conhec imento  deve  es ta r  
p resen te  nos  p lanos  que  se  es tabe lecem para  as  a t iv idades  de  
comunicação  no  meio  ru ra l .  
 
Pa ra  conhecer  qua i s  os  reg i s t ros  fo rmais  e  in fo rmais ,  os  
p rocessos  de  p lane jamento ,  os  s i s t emas  de  in fo rmação  e  aná l i se  que  
es tão  sendo  u t i l i zados  na  tomada  de  dec i são ,  den t ro  do  mode lo  de  ges tão  
empresa r ia l ,  mode lo  es te  que  compreende  o  con jun to  de  normas ,  
p r inc íp ios  e  conce i tos  que  t êm por  f ina l idade  o r ien ta r  o  p rocesso  
admin i s t ra t ivo  de  uma  organ ização ,  é  p ropos to ,  pa ra  de l inea r  e s te  
t r aba lho ,  o  segu in te  p rob lema  de  pesqu i sa :  
 
Em que  medida  e  de  que  forma a  base  Contáb i l  Gerenc ia l  faz  
par te  da  ges tão  da  a t i v idade  pecuár ia  l e i t e i ra  da  reg ião  de  Lages?  
 
 
1 .3  Obje t ivos  
  
O  ob je t ivo  ge ra l  des te  t r aba lho  é  ve r i f i ca r  o  quan to  t êm s ido  
u t i l i zadas ,  e  a  fo rma  de  u t i l i zação  das  in fo rmações  ge radas  pe lo  S i s t ema  
de  Contab i l idade  Gerenc ia l  na  ges tão  da  p rodução  pecuár ia  l e i t e i ra  da  
reg ião  de  Lages ,  v i sando  a  con t r ibu i r  pa ra  o  seu  desenvo lv imento .  
 
Em um p lano  mais  de ta lhado ,  p re tende-se  a lcançar  os  segu in tes  
ob je t ivos  espec í f i cos :  
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 Efe tua r  l evan tamento  na  l i t e ra tu ra  espec ia l i zada  e  b ib l iográ f i ca  da  
s i tuação  Gerenc ia l  Contáb i l  da  a t iv idade .  
 
 Ver i f i ca r  qua i s  in fo rmações  Contábe i s  Gerenc ia i s  são  u t i l i zadas  no  
p rocesso  de  ges tão  da  p rodução  da  pecuár ia  l e i t e i r a  da  reg ião  de  
Lages .  
 
 Anal i sa r  qua i s  são  as  in fo rmações  ge radas  pe lo  S i s t ema  de  
In fo rmações  Contábe i s  Gerenc ia i s  e  não  u t i l i zadas  pe los  p rodu tores  
da  pecuár ia  l e i t e i ra  da  reg ião  de  Lages .  
 
 Iden t i f i ca r  a s  in fo rmações  Contábe is  Gerenc ia i s  ad ic iona i s  que  os  
ges to res  gos ta r i am que  o  s i s t ema  d i spon ib i l i zasse  pa ra  f ins  do  
p rocesso  de  ges tão  empresa r ia l .  
 
 
1 .4  Jus t i f i ca t iva  e  l imi tações  do  es tudo  
 
O  Munic íp io  de  Lages  fo i  implan tado  por  o rdem e  in te resse  da  
Cap i tan ia  de  São  Pau lo ,  que  un iu  duas  jus t i f i ca t ivas  na  de te rminação  da  
v inda  de  Antôn io  Cor re ia  P in to  pa ra  fundar  a  Vi la  de  Nossa  Senhora  dos  
Praze res  das  Lagens .  Em pr imei ro  lugar,  o  e s tabe lec imento  de  um pon to  
avançado  que  b loqueasse  os  avanços  dos  Argen t inos  e  Urugua ios  ao  
t e r r i tó r io  b ras i l e i ro .  Como bem a tes ta  o  h i s to r i ador  l ageano  COSTA 
(1982) ,  ao  d ize r  que  Lages  fo i  uma  das  c idades  do  pe r íodo  co lon ia l  
b ras i l e i ro  com fundação  p lane jada ,  a  cons t rução  obedeceu  a  ob je t ivos  
c la ros :  o  de  co locar  em boa  pos ição  es t ra tég ica  um núc leo  de  popu lação  
que ,  a l ém de  marca r  a  ocupação  por tuguesa ,  cons t i tu í s se  quando  
necessá r io ,  num pon to  de  d i s suasão  ou  de  res i s t ênc ia  a  uma  poss íve l  
t en ta t iva  cas te lhana  de  invasão  do  t e r r i tó r io  que  L i sboa  cons ide rava  de  
sua  p ropr iedade .  E  t ambém,  se  fosse  o  caso ,  de  pon ta  de  l ança  pa ra  
des fechar  um a taque  aos  adversá r ios  cas te lhanos .  
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Out ra  jus t i f i ca t iva ,  não  menos  impor tan te  naque les  ob je t ivos ,  
fo i  a  necess idade  da  d i spon ib i l i zação  de  pousadas  pa ra  ga ran t i r  
segurança  aos  t rope i ros  que  l evavam bo i s  e  cava los  do  Rio  Grande  do  
Su l  pa ra  São  Pau lo .  Hav ia  a  necess idade  de  boas  pas tagens  pa ra  o  
pe r íodo  de  repouso  dos  an imais ,  e s toques  adequados  de  supr imentos  pa ra  
a l imen ta r  os  v ia jan tes  e  pa ra  reabas tece r  a  ca rga  de  a l imen tos  
necessá r ios  à  con t inu idade  da  v iagem.  Conforme  COSTA (1982) ,  com o  
Caminho  dos  Conven tos  começaram a  a f lu i r  pa ra  Lages  moradores  de  
an teceden tes  nem sempre  l impos .  Por  ou t ro  l ado ,  t eve  in íc io  com e le  a  
fo rmação  de  g randes  fazendas  de  gado  bov ino  e  cava la r,  que  cons t i tu í ram 
a  base  da  sua  r iqueza .   
 
Os  Campos  de  Lages ,  s i tuados  mais  ou  menos  a  me io  caminho  
en t re  Sorocaba  e  os  seus  fo rnecedores  de  cava lgaduras ,  to rna ram-se ,  com 
o  passa r  do  t empo ,  um pon to  de  invernação  de  t ropas ,  um lugar  onde  os  
t rope i ros  pe rmanec iam longos  meses ,  descansando  seus  an imais ,  
r e fazendo-se  pa ra  a  e tapa  f ina l .  Es ta  s i tuação  c r iou  em Lages  uma  fo r te  
vocação  pa ra  a  a t iv idade  pecuár ia  de  cor te ,  com o  p reparo  de  charques  
pa ra  a  a l imentação  e  de  couros  pa ra  p roduz i r  monta r i as ,  l aços  e  a t é  
ves t imentas .  Quan to  a  a t iv idade  l e i t e i r a  e ra  comum a  fabr icação  de  
que i jos ,  v i sando  ao  v ia jan te  do  su l  rumo ao  cen t ro  do  pa í s ,  ou  em seu  
re to rno ,  sem esquecer  da  a l imentação  domés t i ca  e  da  v i l a .  
 
Lages  c resceu ,  e  em seus  mais  de  200  anos ,  a  d ive rs i f i cação  de  
a t iv idades  su rg iu  como conseqüênc ia  na tu ra l  da  evo lução  e  dos  t empos .   
O  munic íp io  é  o  maior  do  Es tado  de  San ta  Ca ta r ina  em ex tensão  
t e r r i to r i a l  e  o  sex to  em população .  Porém,  a  vocação  na ta  da  a t iv idade  da  
pecuár ia  se  pe rpe tuou ,  e  con t inua  enra izada  na  empresa  ru ra l  
con temporânea .  
 
A  empresa  pecuár ia  l e i t e i ra ,  quer  no  aspec to  da  sa t i s fação  das  
necess idades  a l imenta res  humanas ,  mas  p r inc ipa lmente  como 
v iab i l i zadora  da  f ixação  do  homem no  campo,  mos t ra  sua  impor tânc ia  
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ev i t ando  a  evasão  ru ra l ,  p roporc ionando  rece i t a  compat íve l  com as  
necess idades  fami l i a res .  A  p reocupação  em consegu i r  r ece i t a  mín ima  
necessá r i a ,  mesmo que  a  p ropr iedade  possua  á rea  t e r r i to r i a l  pouco  
ex tensa ,  não  é  p r iv i l ég io  des ta  ou  daque la  reg ião ,  e  s im de  todos  os  
recan tos  do  Bras i l .  Em Lages ,  pe las  ca rac te r í s t i cas  h i s tó r i cas  p rópr ias ,  
e l a  se  r eves te  de  maior  des taque ,  da í  a  necess idade  em buscar  
a l t e rna t ivas  pa ra  fo r t a lece r  cada  fez  mais  e s te  segmento  da  economia  t ão  
impor tan te  pa ra  a  r eg ião ,  t an to  no  passado  como no  p resen te  e  
ce r t amente  no  fu tu ro .  
 
 A  ges tão  empresa r ia l  no  Bras i l ,  como de  res to  em todo  o  
mundo ,  e s tá  passando  por  t r ans fo rmações  cons ide ráve i s .  Notadamente  no  
cenár io  b ras i l e i ro  que  nas  décadas  de  sessen ta  e  se ten ta  sequer  
acompanhou  o  desenvo lv imento  exper imentado  pe los  pa í ses  
desenvo lv idos ,  onde  a  admin i s t ração  to rnou-se  complexa  e  desa f iadora .  
O  "mi lagre  econômico  b ras i l e i ro" ,  marcado  pe la  in te rvenção  es ta ta l ,  
de l ineou  a  t endênc ia  do  admin i s t rador  b ras i l e i ro ,  a inda  ho je  v ic iado  por  
uma  gerênc ia  cen t ra l i zadora ,  cau te losa  e  pa te rna l i s t a .  
 
 Es tamos  sendo  a t rope lados  pe las  mudanças  a tua i s  em n íve l  
mundia l ,  i s to  porque  a inda  não  nos  recuperamos  das  duas  décadas  de  
es tagnação .  A  mudança  de  menta l idade  é  necessá r i a  não  apenas  na  
pecuár ia  l e i t e i r a ,  mas  espec ia lmente  nes te  se to r,  uma  nova  v i são  que  
p r io r i ze  a  ap l i cação  de  modernas  concepções  sobre  a  e s t ru tu ra  
o rgan izac iona l  e  novos  mode los  de  ges tão  do  negóc io ,  de ixando  de  l ado  
a  v i são  imedia t i s t a  e  opor tun i s t a  por  uma  v i são  es t ra tég ica  do  fu tu ro .  
 
 A  par t i c ipação  da  Contab i l idade  como fe r ramenta  ge renc ia l ,  
passa  necessa r i amente  a  se r  peça  fundamenta l  nes ta  v i rada  de  
consc iênc ia .  A  tomada  de  dec i são  é  um processo  con t ínuo  em que  o  
s i s t ema  de  in fo rmação  con táb i l  deve  se r  ac ionado  v iab i l i zando  uma 
ges tão  e f i caz ,  sem o  que  a  con t inu idade  da  a t iv idade  de ixa  de  se r  
ga ran t ida .  
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 Os  ges to res ,  a l ém de  d i r ig i r  a  execução  da  a t iv idade ,  devem 
preocupar - se  e  pa r t i c ipa r  do  p lane jamento  e  con t ro le  do  empreend imento .  
Da í  a  necess idade  de  conhecer  seu  desempenho  u t i l i zando-se  de  
comparações  en t re  padrões  con tábe i s .  A  empresa  é  um agen te  que  ge ra  
resu l t ados  econômicos  a t ravés  da  soma de  d ive rsos  resu l t ados  ge rados  
pe lo  s i s t ema  que  a  compõe .  Iden t i f i ca r  a  con t r ibu ição  econômica  de  cada  
p rocesso ,  a t r ibu indo  a  pa rce la  de  responsab i l idade  pe lo  resu l t ado  faz  
pa r te  das  a t r ibu ições  dos  ges to res  da  pecuár ia  l e i t e i ra .  
 
 A  opor tun idade  des te  es tudo ,  d ian te  do  expos to ,  é  incon tes ta .  A  
es tagnação  exper imentada  pe la  ges tão  empresa r i a l  da  pecuár ia  l e i t e i r a  no  
Bras i l  t em s ido  d i scu t ida  nas  rev i s tas  e spec ia l i zadas .  A  in fo rmação  
con táb i l ,  como peça  fundamenta l  pa ra  o  ge renc iamento  moderno ,  t ambém 
é  incon tes ta .  Com a  g loba l i zação  da  economia ,  a  pecuár ia  l e i t e i ra  f i cou  
expos ta  à  concor rênc ia  com produ tores  dos  qua t ro  recan tos  do  mundo .  
 
Dian te  des te  quadro ,  convém tomar  conhec imento  da  rea l  
s i tuação  que  os  p rodu tores  da  pecuár ia  l e i t e i r a  da  reg ião  de  Lages  es tão  
v ivenc iando ,  e  qu içá ,  poder  opor tun iza r  suges tões  que  pe rmi tam a  
con t inu idade  e  evo lução  da  a t iv idade  nes ta  r eg ião  que ,  h i s to r i camente ,  
t em se  benef ic iado  com a  pu jança  da  pecuár ia  l e i t e i ra .  Os  resu l t ados  
poderão  se r  ú te i s  pa ra  os  p rodu tores ,  seus  con tadores  e  demais  
p ro f i s s iona i s  de  á reas  l igadas  à  a t iv idade .  
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2  MODELO CONCEITUAL DA CONTABILIDADE GERENCIAL 
 
 
Es ta  pesqu i sa  enfoca  a  á rea  da  Contab i l idade  Gerenc ia l  e  sua  
u t i l i zação  no  se to r  econômico  espec í f i co  da  a t iv idade  l e i t e i ra .  Nes te  
sen t ido ,  são  apresen tados  do i s  cap í tu los  pa ra  i lus t ra r  a  base  conce i tua l  
do  p resen te  es tudo :  o  p róx imo cap í tu lo ,  en focando  a  a t iv idade  l e i t e i ra ,  
ob je to  de  es tudo ,  e  o  p resen te  cap í tu lo ,  em que  são  abordados  aspec tos  
conce i tua i s  da  Contab i l idade  Gerenc ia l .  Ass im,  se rão  apresen tados  os  
p r inc ipa i s  pon tos  conce i tua i s  dos  aspec tos  con tábe i s  e  sua  ap l i cação  no  
ge renc iamento  do  empreend imento ,  a l ém de  sua  in te ração  e  re la tó r ios .  
 
 
2 .1  Conce i tuação  de  s i s t ema  de  Contab i l idade  Gerenc ia l  
 
 O  gerenc iamento  da  a t iv idade  é  mui to  an te r io r  à  Contab i l idade  
como órgão  fo rmal  de  con t ro le .  Hi s to r i camente  t emos  conhec imento  de  
reg i s t ros  pa t r imonia i s  desde  os  t empos  dos  esc r i tos  nas  cavernas ,  que ,  
desprov idos  de  qua i squer  fo rmal idades  ou  t écn icas  p ré -es tabe lec idas ,  
inven ta r i avam rebanhos .  Como reg i s t ra  MARION (1984) ,  os  p r imórd ios  
da  Contab i l idade  resumem-se  p ra t i camente  no  homem pr imi t ivo  con tando  
( inven ta r i ando)  seu  rebanho .  
 
 As  d i f i cu ldades  nos  reg i s t ros  dos  g randes  p ropr ie tá r ios ,  dos  
comerc ian tes  e  mesmo dos  governan tes ,  e ra  pe r fe i t amente  compreens íve l .  
Como prese rvar  a  posse  do  pa t r imônio  ou  acompanhar  sua  evo lução ,  
quando  o  p ropr ie tá r io  não  es tá  acompanhando  p rox imamente  o  d ia  a  d ia  
da  empresa ,  sem que  ex i s t am reg i s t ros  con tábe i s  conf iáve i s?  
 
 Foram sécu los  de  evo lução  e  quando  Luca  Pac io l i ,  conforme  
desc reve  MARION (1984) ,  pub l icou  um t ra tado  sobre  a  Contab i l idade ,  
por  vo l t a  do  ano  de  1500 ,  o  pa t r imônio  começou  a  se r  r eg i s t rado  de  
mane i ra  mais  un i fo rme  e  com c r i t é r ios  de  melhor  en tend imento .  
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 No  in íc io ,  a  Contab i l idade  se rv ia  un icamente  como con t ro le  
pa ra  o  usuár io  in te rno .  Com o  passa r  dos  anos  e  a  evo lução  dos  s i s t emas  
t r ibu tá r ios ,  os  governos  passa ram a  u t i l i za r  a s  in fo rmações  dos  re la tó r ios  
con tábe i s  pa ra  f ins  t r ibu tá r ios ,  passando  inc lus ive ,  a  in te r fe r i r  nos  
mode los  dos  re la tó r ios  a  se rem gerados .  
        
A  Contab i l idade  F i sca l  c resce  em impor tânc ia ,  a  pon to  de ,  em 
mui tos  casos ,  passa r  a  se r  a  r azão  p r inc ipa l  dos  reg i s t ros  con tábe i s .  A  
ge ração  de  re la tó r ios  que  t inham como usuár io  p r inc ipa l  o  governo  
p rovocou  a  desca rac te r i zação  da  f ina l idade  p r inc ipa l  da  Contab i l idade ,  
que  é  o  a tend imento  ao  ges to r  e  ao  dono  do  pa t r imônio .  IUDÍCIBUS 
(1991) ,  a f i rma  que  a  Contab i l idade  t em s ido  mui to  in f luenc iada  pe los  
l imi tes  e  c r i t é r ios  f i sca i s ,  pa r t i cu la rmente  os  da  l eg i s l ação  de  impos to  de  
renda .  
 
Esse  fa to ,  ao  mesmo tempo  em que  t rouxe  à  Contab i l idade  
a lgumas  con t r ibu ições  impor tan tes  e  de  bons  e fe i tos ,  v inha  sendo  um 
fa to r  que  rea lmente  l imi tava  a  evo lução  con táb i l  ou ,  ao  menos ,  
d i f i cu l t ava  a  adoção  p rá t i ca  dos  p r inc íp ios  adequados ,  j á  que  e ra  fe i t a  
pe la  maior ia  das  empresas  com base  nos  p rece i tos  e  fo rmas  de  l eg i s l ação  
f i sca l ,  a  qua l  nem sempre  se  baseava  em c r i t é r ios  con tábe i s  co r re tos .   
 
 A  impor tânc ia  da  Contab i l idade  Gerenc ia l ,  que  a tende  
espec i f i camente  ao  usuár io  in te rno ,  c resce  e  r e toma  seu  ve rdade i ro  
pape l .  Na  medida  em que  o  mundo  empresa r ia l  passa  a  se r  ma is  
compet i t ivo ,  a  g loba l i zação  de ixa  marcas  em todas  empresas ,  não  apenas  
naque las  vo l t adas  à  expor tação ,  r eassumido ,  a  Contab i l idade ,  sua  
pos ição  de  fo rnecedora  de  in fo rmações  àque les  usuár ios  mais  
d i re tamente  envo lv idos  com a  v ida  d iá r i a  da  empresa .  
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2 .1 .1  S i s t ema  fo rmal  
 
 A  in fo rmação  pa ra  a  tomada  de  dec i são  base ia - se ,  em espec ia l ,  
na  Contab i l idade  Gerenc ia l .  Os  p roced imentos  ge radores  des tas  
in fo rmações  são  aque les  comuns  a  todos  os  ramos  de  a t iv idade ,  mesmo 
que  pe la  l eg i s l ação  a  obr iga to r i edade  da  esc r i tu ração  con táb i l  acon teça  
apenas  quando  o  empreend imento  a lcança  padrões  e levados  de  
fa tu ramento .  Conforme  MARION (1996) ,  pa ra  os  p rodu tores  ru ra i s ,  cu ja  
rece i t a  anua l  se ja  maior  que  700  mi l  UFIRs  no  ano ,  a  e sc r i tu ração  deverá  
se r  r egu la r,  baseada  em documentos  que  comprovem as  rece i t a s  e  a s  
despesas ,  em l iv ros  con tábe i s  (Diá r io  e  Razão) ,  que  devem se r  
r eg i s t rados  na  Secre ta r i a  da  Rece i t a  Federa l .  Deverá ,  a inda ,  ab ranger  
todas  as  un idades  ru ra i s  exp lo radas  pe lo  con t r ibu in te .  
 
A  esc r i tu ração  con táb i l  no  Bras i l  obedece  a  normas  
regu lamentadoras  que  de f inem re la tó r ios  mín imos  de  apresen tação  aos  
usuár ios .  A  Le i  6 .404  de  15  de  dezembro  de  1976  normat iza  as  
ev idenc iações  con tábe i s ,  bem como a  es t ru tu ra  ju r íd ica  das  empresas  
Soc iedades  Anônimas .   
 
A  CVM –  Comissão  de  Va lores  Mobi l i á r ios ,  ó rgão  c r i ado  
t ambém em 1976 ,  p rec i samente  no  d ia  07  de  dezembro  pe la  l e i  6 .385 ,  
t em,  ao  longo  dos  anos ,  ed i t ado  normas  sobre  a  ev idenc iação  e  
pub l i cação  das  demons t rações  con tábe i s ,  e spec ia lmente  às  empresas  com 
ações  co tadas  na  Bolsa  de  Va lores .  São  inúmeras  as  Ins t ruções  
Normat ivas  que  emanam da  CVM.    
 
O  IBRACON –  Ins t i tu to  Bras i l e i ro  dos  Contadores ,  não  t em se  
fu r t ado  em or ien ta r  os  p ro f i s s iona i s  da  Contab i l idade  sempre  que  o  seu  
pos ic ionamento  se  faz  necessá r io .  
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2 .1 .2  S i s t ema  in fo rmal  
 
 A  Contab i l idade  t r aba lha  com dados  o f ic ia i s  que  p roporc ionam 
re la tó r ios  o f i c ia i s .  No  en tan to ,  a  tomada  de  dec i são  p rec i sa  i r  a l ém 
des tes  r e la tó r ios  o f i c ia i s .  O  n íve l  de  in fo rmação  d i spon ib i l i zado  ao  
empresá r io  es tá  d i re tamente  re lac ionado  com as  chances  de  ace r to  nas  
dec i sões  ge renc ia i s .  Segundo  IUDÍCIBUS (1991) ,  o  pon to  de  rup tu ra  
en t re  os  do i s  g randes  ramos  da  Contab i l idade  não  é  t ão  fác i l  de  se r  
d i sce rn ido .  Cer tos  re la tó r ios ,  cúpu la  do  p rocesso  con táb i l - f inance i ro ,  
t a i s  como o  Ba lanço  Pa t r imonia l ,  a  Demons t ração  de  Resu l t ados  e  a  
Demons t ração  de  Fon tes  e  Usos  de  Cap i ta l  de  Gi ro  L íqu ido ,  r epresen tam,  
de  ce r t a  fo rma ,  a  f ron te i ra  en t re  Contab i l idade  F inance i ra  e  Gerenc ia l .   
 
 Conforme  MAXIMILIANO (1995) ,  a  o rgan ização  in fo rmal  é ,  em 
pr imei ro  lugar,  um s i s t ema  de  normas  de  conduta  que  de f inem os  padrões  
de  compor tamento  a  que  as  pessoas  se  amoldam.  Essas  normas  
cons t i tuem uma leg i s l ação  de  usos  e  cos tumes  que  o r ien tam as  ações  
ind iv idua i s  e  co le t ivas .  E las  podem co inc id i r  ou  conf l i t a r  com a  
l eg i s l ação  o f ic ia l  da  o rgan ização .  I s to  s ign i f i ca  que  a  o rgan ização  
in fo rmal  pode  c r i a r  cód igos  p rópr ios  que  ra t i f i cam ou  anu lam os  
regu lamentos  o f i c ia i s .  
 
Os  ace r tos  de  in fo rmações  vo l t adas  ao  usuár io  in te rno  que  
buscam fac i l i t a r  a s  necess idades  dec i so r ia i s  são  sens ive lmente  
p ruden tes .  Como c i t a  MARION (1983) ,  dados  vo l t ados  ún ica  e  
exc lus ivamente  pa ra  f ins  in te rnos  (pa ra  os  admin i s t radores )  num grau  de  
de ta lhe  e  fo rma  de  apresen tação  que  se  enca ixassem no  p rocesso  
dec i só r io ,  se r i am ú te i s  à  admin i s t ração .  
 
Quando  não  ex i s t e  nenhuma re fe rênc ia  de  reg i s t ro  con táb i l  na  
p ropr iedade ,  um va lo r  de  cus to  padron izado  se rve  ao  menos  como 
pr imei ra  re fe rênc ia  no  p rocesso  de  tomada  de  dec i são .  
 
 13 
A  par t i r  do  momento  em que  o  usuár io  in te rno  passa  a  t e r  ma is  
impor tânc ia  pa ra  a  Contab i l idade ,  e  que  a  in fo rmação  por  e la  
d i spon ib i l i zada  começa  a  se rv i r  como pon to  de  pa r t ida  t an to  pa ra  as  
g randes  dec i sões ,  como aque las  necessá r i as  no  d ia  a  d ia  da  empresa ,  
novas  pos tu ras  passam a  faze r  pa r t e  dos  d i spon ib i l i zadores  des tas  
in fo rmações .  Como esc reveu  MARION (1983) ,  mui tas  ou t ras  in fo rmações  
co lh idas  no  mapa  de  cus to  se rão  ú te i s  pa ra  aux i l i a r  a s  tomadas  de  
dec i sões  e  o  Cont ro le  dos  Cus tos  da  empresa .  Mas ,  pa ra  t an to ,  há  
necess idade  de  se  apura r  um cus to  rea l ,  a tua l i zado  e  não  aque le  cus to  
ob t ido  a t ravés  da  con tab i l idade  aos  cus tos  h i s tó r i cos .   
 
A  in fo rmação  baseada  em dados  com pouca  f l ex ib i l idade  não  
pode  ge ra r  dec i sões  ace r tadas  em um mercado  cada  vez  mais  
compet i t ivo ,  em que  as  poss ib i l idades  se  a l t e rnam com var ian tes  que  
podem de te rminar  resu l t ados  d i fe ren tes .  Como expõe  BEUREN (1998) ,  a  
de f in ição  da  dec i são  que  p rec i sa  se r  tomada  es tá  d i re tamente  re lac ionada  
com o  d iagnós t i co  da  rea l idade ,  a  iden t i f i cação  do  p rob lema  e  a  p ropos ta  
de  so lução .  Sabe-se  que  pa ra  t e r  um cor re to  d iagnós t i co  da  rea l idade ,  
deve-se  i r  a l ém,  busca r  a  in fo rmação  onde  es te ja ,  supr i r  a  necess idade  e  
a té  a  dependênc ia  des tas  in fo rmações  que  nada  mais  são  do  que  a  maté r i a  
p r ima  do  p rocesso  dec i sór io .  Conforme  a f i rma  MARION (1983) ,  pode-se  
suger i r  a  con tab i l idade  ge renc ia l  ou  a inda  con t ro les  ex t ra  con tábe i s  de  
cus tos  pa ra  aux i l i a r  o  ge ren te  das  empresas  pecuár ias  em seu  p rocesso  
dec i só r io .  
 
 
2 .2  Processo  de  ges tão  empresa r ia l  
 
 Na  ges tão  empresa r ia l  não  é  pe rmi t ido  o  improv i so ,  sob  pena  do  
eminen te  f racasso .  Conforme  a f i rma  KWASNICKA (1995) ,  uma  das  
causas  mais  comuns  do  f racasso  do  p lane jamento  é  a  f a l t a  de  um 
con jun to  de  ob je t ivos  c la ramente  de f in idos .  Mui tas  empresas  que  são  
ge ra lmente  cons ide radas  bem suced idas  t êm t rês  f a to res  em comum:  e las  
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sobrev ivem,  ob têm luc ros  e  c rescem.  A sobrev ivênc ia  do  
empreend imento  não  é  poss íve l  quando  não  ge ra  luc ros  e ,  ge rando  
luc ros ,  o  c resc imento  é ,  v ia  de  regra ,  au tomát ico .  A  responsab i l idade  
soc ia l  do  empreendedor  u l t r apassa  seus  in te resses  econômicos ,  ge ra  
necess idades  pe ran te  a  comunidade  enquan to  consumidor,  t ambém 
enquan to  p res tador  de  se rv iços  quer  d i re to  ou  ind i re to ,  a s s im como gera  
necess idades  pe ran te  o  Es tado  enquan to  con t r ibu in te  t r ibu tá r io ;  t r ibu to  
es te ,  necessá r io  à  manutenção  do  poder  púb l ico .   
 
Não  é  por  acaso  que  essas  empresas  c rescem,  dão  luc ro  e  
sobrev ivem.  A ges tão  empresa r ia l  não  pode  es ta r  a  mercê  de  improv i sos .  
Mesmo que  os  c r i t é r ios  não  se jam os  mais  modernos  ou  c ien t í f i cos ,  o  
p lane jamento  é  pa r t e  marcan te  em empresas  vo l t adas  ao  sucesso .  
ROBBINS (1990) ,  a f i rma  que  podemos  de f in i r  admin i s t ração  como um 
processo  de  funções :  t r a t a - se  de  p lane jamento ,  o rgan ização ,  l ide rança  e  
ava l i ação  pa ra  ob tenção  de  f ins  espec í f i cos .  
 
A  necess idade  de  con t ro les ,  de  ge renc iamento  moderno ,  de  
acompanhamento  de  cus tos ,  de  b r iga r  por  cada  cen tavo ,  e s tá  in t imamente  
l igada  à  necess idade  da  implan tação  con táb i l  na  empresa  da  pecuár ia  
l e i t e i ra .  É  sab ido  que  um bom s i s t ema  de  Contab i l idade  v iab i l i za  a  
d i spon ib i l i zação  das  in fo rmações  requer idas  pa ra  o  ge renc iamento  
moderno .  
 
MARION (1996) ,  d iz  que  numa abordagem de  negóc ios  na  
Admin i s t ração  Agropecuár ia ,  o  p rodu tor  deve  t e r  f e r ramentas  pa ra  
desc rever  f inance i ramente  a  a t iv idade  em andamento  e  ev idenc ia r  seu  
desempenho .  Re la tó r ios  f inance i ros  ge rados  pe la  Contab i l idade  são  
fe r ramentas  bás icas  pa ra  es tas  t a re fas .   
 
Apesa r  da  h i s tó r i a  da  empresa  ru ra l  t e r  suas  ra ízes  pe rd idas  nos  
p r imórd ios  dos  t empos  e  de  a  Contab i l idade  t e r  demons t rado  sua  
u t i l idade  j á  naque les  t empos ,  exa tamente  reg i s t r ando  rea l idades  a t inen tes  
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à  empresa  ru ra l  p r imi t iva ,  é  mui to  recen te  a  r ea l  p reocupação  da  
Contab i l idade  pa ra  com es te  segmento  empresa r ia l .  Como prova  d i s so ,  o  
fa to  de  que  só  em 1995  surge  o  p r imei ro  núc leo  de  pesqu i sa  de  
Contab i l idade  e  Cont ro lador ia  em Agrobus ines  no  Bras i l ,  Agr icon  –  na  
USP.  
 
Mui tos  admin i s t radores  ru ra i s  r econhecem a  necess idade  da  
Contab i l idade  em seus  empreend imentos ,  r e iv ind icam um quadro  de  
in fo rmações  bás icas  pa ra  tomada  de  dec i sões  e  u t i l i zam a lguns  re la tó r ios  
con tábe i s .  Todav ia  os  re la tó r ios  são  ana l i sados  pe los  admin i s t radores  
sem adequada  cons ide ração  das  in fo rmações  necessá r ias  ou  o  adequado  
conhec imento  de  como esses  re la tó r ios  dever iam se r  in te rp re tados ,  da í  
t i r ando  pouco  p rove i to  da  in fo rmação  d i spon ib i l i zada .  A  a t iv idade  
agropecuár ia  deve  se r  ava l i ada  como um con jun to  de  a t ivo  e  pass ivo  na  
lu ta  pa ra  mante r  e  expand i r  a  a t iv idade  d ian te  das  v iab i l idades  
f inance i ras .  
 
O  cor re to  p rocesso  de  ges tão  empresa r ia l  passa  pe la  de f in ição  
dos  ob je t ivos  da  empresa .  De  acordo  com as  co locações  de  DRUCKER 
(1998) ,  são  necessá r ios  ob je t ivos  re la t ivos  à  d imensão  soc ia l  da  
empresa ,  à s  suas  responsab i l idades  soc ia i s  e  à s  r epercussões  soc ia i s  de  
sua  a t iv idade .  Em todas  essas  á reas ,  t an to  a  pequena  quan to  a  g rande  
empresa  necess i t am de  ob je t ivos  c la ros .  
 
 
2 .2 .1  P lane jamento  
 
 Gera lmente  a  empresa ,  independen te  de  seu  por te ,  t em sua  
sobrev ivênc ia  cond ic ionada  a  um bom p lane jamento ,  que ,  de  acordo  com 
ROBBINS (1990) ,  é  a  de te rminação  an tec ipada  dos  ob je t ivos  a  se rem 
a t ing idos  e  dos  meios  pe los  qua i s  e les  devem se r  a t ing idos .  
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 A  con t inu idade  do  empreend imento  es tá  d i re tamente  
cor re lac ionada  à  capac idade  de  p lane ja r  sua  sobrev ivênc ia  pa ra  os  
p róx imos  pe r íodos .  Conforme  c i t a  KWASNIKA (1995) ,  p lane jamento  é  
t an to  uma  necess idade  o rgan izac iona l  como uma responsab i l idade  
admin i s t ra t iva .  At ravés  de le  a  o rgan ização  esco lhe  metas  baseadas  em 
es t imat ivas  e  p rev i sões  fu tu ras ,  dando  fo rma  e  d i reção  aos  es fo rços  de  
admin i s t radores  e  t r aba lhadores .  
 
A  responsab i l idade  admin i s t ra t iva  com o  p lane jamento  é  
s ign i f i ca t iva ,  como tes t i f i ca  ROBBINS (1990) ,  ao  a f i rmar  que  
p lane jamento  é  a  p r inc ipa l  função  da  admin i s t ração .  E  nes ta  função  são  
de te rminados  os  ob je t ivos ,  ocor rem as  tomadas  das  dec i sões ,  são  fe i t a s  
p rev i sões  e  f ixadas  as  e s t ra tég ias .  
 
 O  p rocesso  de  p lane jamento  requer  a  de f in ição  c la ra  dos  
ob je t ivos  do  empreend imento .  Conforme  a f i rma  KWASNIKA (1995) ,  a  
o rgan ização  deve  se r  o r i en tada  em to rno  da  rea l i zação  de  ob je t ivos  por  
e la  de f in idos ,  e  e s ta  de f in ição ,  ce r t amente ,  é  uma  das  funções  bás icas  da  
admin i s t ração .  
 
 Qua lquer  empresa  que  p re tenda  es ta r  compromet ida  com a  
con t inu idade  do  empreend imento  deve  e labora r  p lane jamento  es t ra tég ico ,  
que  é ,  de  acordo  com DRUCKER (1998) ,  o  p rocesso  con t ínuo  de ,  
s i s t emat icamente  e  com o  maior  conhec imento  poss íve l  do  fu tu ro  
con t ido ,  tomar  dec i sões  a tua i s  que  envo lvam r i scos ;  o rgan iza r  
s i s t emat icamente  as  a t iv idades  necessá r i as  à  execução  dessas  dec i sões ;  
e ,  a t r avés  de  uma  re t roa l imentação  o rgan izada  e  s i s t emát ica ,  med i r  o  
resu l t ado  dessas  dec i sões  em conf ron to  com as  expec ta t ivas  a l imentadas .   
 
O  p rocesso  con t ínuo  e  adequado  de  p lane ja r,  execu ta r  e  medi r,  
pode  l evar  à  p lena  rea l i zação  dos  ob je t ivos  p ropos tos .  Como a f i rma  
OLIVEIRA (1996) ,  p lane jamento  é  a  função  admin i s t ra t iva  de  se  
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e s t abe lece r  uma  s i tuação  fu tu ra  dese jada  e  os  meios  ( inc lus ive  
a l t e rna t ivos )  de  se  chegar  à  s i tuação  idea l i zada .  
 
 
2 .2 .2  Execução  
 
 A  execução  de  qua lquer  p lane jamento  t an to  pode  se r  t a re fa  fác i l  
quan to  d i f í c i l .  A  empresa  deve  es ta r  dev idamente  en tabu lada  pa ra  que ,  
em todos  os  n íve i s  o rgan izac iona i s ,  a s  metas  possam se r  a lcançadas .  
Quando  há  compromet imento  da  equ ipe  as  chances  ce r t amente  aumentam.  
 
 O  empresá r io  que  a tua  na  a t iv idade  l e i t e i ra ,  comumente ,  
cen t ra l i za  seus  es fo rços  em a lguns  poucos  segmentos  operac iona i s ,  i s to  
faz  com que  aumente  seu  g rau  de  espec ia l i zação .  É  óbv io  que  es ta  
cen t ra l i zação  pode  s ign i f i ca r  um ce r to  sen t imento  de  au to  conf iança ,  
nem sempre  jus t i f i cáve l ,  den t ro  dos  padrões  modernos  admin i s t ra t ivos .  
 
 De  acordo  com DRUCKER (1998) ,  a  empresa  s imples ,  que  
p roduz  apenas  um a r t igo  ou  que  opera  apenas  em um mercado ,  en f ren ta rá  
g raves  p rob lemas  de  o rgan ização  no  momento  em que  avançar,  mesmo 
que  se ja  pouco ,  no  caminho  da  d ive rs idade  ou  da  complex idade .  E  
complex idade  é  o  que  mais  o  empresá r io  encon t ra  na  caminhada  
evo lu t iva ,  t an to  que  se  to rna  d i f í c i l  p rese rva r  a  con t inu idade  empresa r i a l  
enquan to  o  ge renc iador  não  es t ive r  vo l t ado  pa ra  as  inovações .  Ainda  
conforme  DRUCKER (1996) ,  é  impresc ind íve l  f ixa r  e s t ra tég ias ,  ou  se ja ,  
os  meios  a t ravés  dos  qua i s  a s  metas  da  o rgan ização  se  t r ans fo rmam em 
desempenho .  
 
 J á  não  cabe  o  ba ixa r  a  cabeça  e  embrenhar - se  no  t r aba lho .  
Antes ,  convém p lane ja r  a s  e tapas  em todos  os  n íve i s  da  a t iv idade .  Como 
a f i rma  DRUCKER (1998) ,  p rec i sa - se  o rgan iza r,  den t ro  de  uma mesma 
es t ru tu ra ,  t r ê s  t ipos  d i s t in tos  de  t r aba lho :  o  t r aba lho  operac iona l ,  o  
t r aba lho  da  a l t a  admin i s t ração  e  o  t r aba lho  inovador.  A  es t ru tu ra  
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acompanha  a  es t ra tég ia  e ,  por tan to ,  não  é  mecân ica ,  mas  p rec i sa  se r  
cons t ru ída  a  pa r t i r  das  f ina l idades ,  me tas  e  ob je t ivos  da  o rgan ização ,  e  
com fundamento  nas  a t iv idades  bás icas  pa ra  se  a t ing i rem os  ob je t ivos .   
 
As  inovações  es tão  em toda  a  pa r te ,  em todos  os  se to res ,  e  se  
o r ig inam das  mais  d i fe ren tes  fon tes  de  t ecno log ias ;  mui tas  sobrepondo  
umas  às  ou t ras ,  boa  pa r te  não  se  ap l i cando  ao  caso  espec í f i co .  WALTON 
(1994) ,  a f i rma  que  a  t ecno log ia  avançada ,  por  s i  só ,  é  incapaz  de  
ga ran t i r  van tagens  de  desempenho  s ign i f i ca t ivas ,  como aque las  
decor ren tes  da  inovação  t ecno lóg ica  acompanhada  de  uma  reorgan ização  
do  s i s t ema  de  t r aba lho .  Cabe  o rgan iza r  a  execução  do  p lane jamento ,  
porque  nada  pode  se r  f e i to  sem que  seus  re f l exos  se jam prev iamente  
es tudados .  
 
 
2 .2 .3  Cont ro le  
 
 O  p rocesso  ge renc ia l  r equer  acompanhamento  das  rea l i zações  e  
tomadas  de  dec i são .  P roced imentos  que  não  logra ram êx i to  devem se r  
con t ro lados  na  busca  da  melhor  e f i các ia  admin i s t ra t iva .  Como a f i rma  
MAXIMILIANO (1995) ,  o  p rocesso  de  con t ro le  cons i s t e  em faze r  a  
comparação  e  tomar  a  dec i são  de  conf i rmar  ou  modi f i ca r  os  ob je t ivos  e  
os  recursos  empregados  em sua  rea l i zação .   
 
O  p lane jamento  e  execução ,  por  mais  c r i t e r iosos  que  t enham 
s ido  e laborados  e  co locados  em prá t i ca ,  nem sempre  a t ingem os  
ob je t ivos  esperados ,  quer  pe la  opção  equ ivocada ,  f a lhas  de  
operac iona l i zação ,  f a l t a  de  t r e inamento ,  den t re  ou t ros  p rob lemas ,  que  
to rnam impresc ind íve l  um cor re to  con t ro le .  Como a f i rma  DRUCKER 
(1998) ,  a  luc ra t iv idade  necessá r i a  impõe  t ambém l imi tações  sobre  todos  
os  ou t ros  ob je t ivos .  É  necessá r io  submete r  os  ob je t ivos  a  comparações  –  
co locá- los  f ren te  a  f ren te  uns  com os  ou t ros  em te rmos  de  d ive rsos  
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r equ i s i tos  de  cur to  e  longo  p razos  e  conf ron tá - los  com os  recursos  
d i spon íve i s .   
 
O  cor re to  d imens ionamento  do  po tenc ia l  da  empresa ,  l imi tando  
seus  passos  ao  l imi te  to le ráve l  do  empreend imento ,  é  pon to  
p reponderan te .  Como a f i rma  DRUCKER (1998) ,  a  boa  es t ru tu ra  não  
ga ran te ,  por  s i ,  o  bom desempenho  da  o rgan ização .  Mas  uma es t ru tu ra  
f raca  ou  inadequada  in ibe  o  bom desempenho ,  e  o  desempenho  é  a  p rova  
pe la  qua l  t em que  passa r  a  e s t ru tu ra  da  o rgan ização .   
 
 Es te  d imens ionamento  mantém o  empreend imento  com os  pés  no  
chão .  A  necess idade  pe rmanen te  de  mante r  con t ro les  sobre  o  p lane jado  e  
o  execu tado  poss ib i l i t a  e s ta r  sempre  rec ic lando  pos ições ,  v i sando  à  
ob tenção  dos  ob je t ivos  da  a t iv idade .  Nes ta  l inha  de  pensamento ,  
OLIVEIRA (1996) ,  a f i rma  que  o  con t ro le  e  a  ava l i ação  são  funções  do  
p rocesso  admin i s t ra t ivo  que ,  median te  a  comparação  com padrões  
p rev iamente  es tabe lec idos ,  p rocuram medi r  o  desempenho  e  o  resu l t ado  
das  ações ,  com a  f ina l idade  de  rea l imenta r  os  tomadores  de  dec i são ,  de  
fo rma  que  possam cor r ig i r  e  r e fo rça r  e sse  desempenho .   
 
 
2 .3  A in formação  Contáb i l  Gerenc ia l   X   P rocesso  de  Ges tão  
 
 A  empresa  do  fu tu ro  ce r tamente  es ta rá  fundamentada  no  
conhec imento  ob t ido  por  in fo rmações  ú te i s .  OLIVEIRA (1996) ,  a f i rma  
que ,  em face  do  desenvo lv imento  da  in fo rmát ica ,  a  ge ração  de  
in fo rmações  de ixou  de  se r  um prob lema  s ign i f i ca t ivo .  O  grande  p rob lema  
é  a  de f in ição  de  qua i s  de las  devem se r  ge radas  e  a  fo rma  de  in tegrá - l as  
ao  conhec imento  da  o rgan ização .  
 
 Os  ge ren tes  devem tomar  dec i sões  o  mais  r áp ido  poss íve l ,  
enquan to  podem a l t e ra r  a t iv idades  fu tu ras ,  t endo  como base  os  dados  
d i spon íve i s ,  mesmo que  se jam incomple tos  e  t a lvez  menos  p rec i sos .  A  
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e spera  de  in fo rmações  comple tas  pode  a fe ta r  suas  dec i sões  ou  ações ,  da í  
a  necess idade  de  um bom s i s t ema  in fo rmac iona l .  
 
 Pa ra  DRUCKER (1996) ,  cada  o rgan ização  t e rá  de  aprender  a  
inovar,  e  e s ta  inovação  pode  e  deve  se r  o rgan izada  num processo  
s i s t emát ico .  A  necess idade  de  o rgan iza r  pa ra  mudar  requer  um 
cons ide ráve l  g rau  de  descen t ra l i zação .  I s to  porque  a  o rgan ização  p rec i sa  
es ta r  e s t ru tu rada  de  fo rma  a  tomar  dec i sões  rap idamente ,  j á  que ,  na  
compet ição ,  os  p reços  passam a  se r  e s tabe lec idos  pe los  p rodu tores  mais  
e f i c ien tes .  Da í  a  necess idade  da  e f i c iênc ia  no  empreend imento .   
 
No  caso  espec í f i co  da  empresa  da  pecuár ia ,  não  é  d i fe ren te  a  
ap l i cação  de  s i s t emas  conf iáve i s  t an to  em a t iv idades  complexas  ou  
cor r ique i ras .  Conforme  a  c i t ação  de  MARION (1996) ,  a  necess idade  de  
con t ro les ,  por  mais  s imples  que  pa reçam se r,  to rna -se  fa to r  impor tan te  
quando  se  t r a ta  da  va lo r ização  dos  es toques  agropecuár ios ,  ou  nas  
demais  peças  ge renc ia i s .  
  
Segundo  OLIVEIRA (1996) ,  um s i s t ema  de  in fo rmações  
ge renc ia i s  é  o  p rocesso  de  t r ans fo rmação  de  dados  em in formações  que  
são  u t i l i zadas  na  es t ru tu ra  dec i só r ia  da  empresa ,  bem como 
proporc ionam a  sus ten tação  admin i s t ra t iva  pa ra  o t imiza r  os  r esu l t ados  
esperados .  O  desa f io  em ambien tes  compet i t ivos  cons i s t e  em desenvo lver  
abordagens  novas  e  mais  f l ex íve i s  pa ra  o  con t ro le  ge renc ia l .   
 
A inda  de  acordo  com OLIVEIRA (1996) ,  os  s i s t emas  
in fo rmat ivos ,  a t ravés  da  ge ração  de  in fo rmações  dec i so r ia i s ,  con t r ibuem 
para  a  e f i các ia  do  execu t ivo  no  exerc íc io  das  funções  de  p lane jamento ,  
o rgan ização ,  d i reção  e  con t ro le  na  ges tão  das  empresas .  A  compet ição  
g loba l  não  pe rmi te  qua lquer  t ipo  de  desperd íc io .  A  d i spon ib i l i zação  da  
in fo rmação  é  impresc ind íve l ;  da í  cabe  o  seu  cor re to  ge renc iamento .  Pa ra  
t an to ,  é  mis te r  saber  p rocessa r  e s ta  in fo rmação ,  po i s  de  nada  ad ian ta  um 
punhado  de  números ,  quando  não  se  sabe  o  que  s ign i f i cam.    
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2 .3 .1  Usuár ios  da  in fo rmação  con táb i l  
 
 A  ques tão  do  usuár io  da  in fo rmação  con táb i l  é  uma  preocupação  
re levan te ,  que  t em merec ido  es tudos  das  mais  d i fe ren tes  en t idades  
con tábe i s  do  mundo  todo .  Dependendo  do  púb l ico  a lvo ,  devem se r  
ge rados  re la tó r ios  que  enfoquem es te  ou  aque le  aspec to ,  sa t i s fazendo  aos  
anse ios  ca rac te r í s t i cos  de  cada  um.  O púb l ico  a  que  se  des t ina  a  
in fo rmação  con táb i l  é  amplo  e  d ive r s i f i cado ,  inc lu indo-se  a í  os  in te rnos ,  
com as  mais  va r iadas  necess idades  in fo rmac iona i s ,  e  os  ex te rnos ,  que  
es tão  mais  in te ressados  na  so l idez  e  ga ran t i a  de  re to rno  dos  
inves t imentos .  
 
 Es ta  mul t ip l i c idade  de  usuár ios  r equer  ve r sa t i l idade  das  
in fo rmações  pa ra  que  os  dados  se jam t rans fo rmados  em in formações  
ú te i s  e  possam rea l i za r  a  função  da  Contab i l idade ,  que  é  a  de  p res ta r  
in fo rmação  ace rca  do  pa t r imônio  da  empresa .  
 
FÁVERO (1995) ,  ao  responder  sua  p rópr ia  pe rgun ta  sobre  quem 
são  os  usuár ios  da  in fo rmação  con táb i l ,  a f i rma  que  es tes  podem se r  
c lass i f i cados  da  segu in te  fo rma:  
 
Tabe la  01  -  Usuár ios  da  Contab i l idade  
 
Usuár ios   In te rnos  Usuár ios   Ex te rnos  
Di re to r  Sóc ios  
Geren te  Governo  
Chefe  de  Depar tamento  Ins t i tu ições  F inance i ras  
Encar regado  de  Produção  Fornecedores  
Func ionár ios  S ind ica tos  
Out ros  Out ros  
Fon te :  FAVERO (1995) .  P.  14  
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 Ainda  de  acordo  com o  au to r  a  complex idade  do  p rocesso  de  
ge ração  da  in fo rmação  con táb i l  su rge  em função  da  imensa  gama de  
usuár ios  in te rnos  e  ex te rnos ,  cada  qua l  com requ i s i tos  e spec í f i cos  e  
p rocessos  dec i só r ios  d i fe renc iados .  
 
 
2 .4  Re la tó r ios  do  s i s t ema  de  Contab i l idade  Gerenc ia l  
 
 A  Contab i l idade  Gerenc ia l  con t ras ta  com a  Contab i l idade  
F inance i ra ,  pe lo  enfoque  e  pe la  de f in ição  de  in te resse  dos  usuár ios .  
Enquan to  uma es tá  p reocupada  em a tender  a  demanda  do  usuár io  in te rno ,  
aque le  que  p rec i sa  da  in fo rmação  pa ra  da r  seqüênc ia  à  ges tão  
empresa r ia l ,  por tan to  uma  necess idade  d iá r i a  e  pe rmanen te ,  a  ou t ra  
p reocupa-se  com o  usuár io  ex te rno ,  que  es tá  sa t i s fe i to  com a  fo togra f ia  
das  peças  con tábe i s ,  numa per iod ic idade  mais  longa ,  bas tando  
demons t ra r  a s  t endênc ias  e  r esu l t ados ,  numa ver i f i cação  de  re to rnos  e  
ga ran t i as .  Com uma v i são  nes te  sen t ido ,  PADOVEZE (1994) ,  a f i rma  que  
a  Contab i l idade  Gerenc ia l  é  r e lac ionada  com o  fo rnec imento  de  
in fo rmações  pa ra  admin i s t radores  i s to  é ,  aque les  que  es tão  den t ro  da  
o rgan ização .  A  Contab i l idade  F inance i ra  é  r e lac ionada  com o  
fo rnec imento  de  in fo rmações  pa ra  os  ac ion i s tas ,  c redores  e  ou t ros  que  
es tão  de  fo ra  da  o rgan ização .  
 
 Pa ra  FÁVERO (1995) ,  cada  usuár io  requ i s i t a  um t ipo  bás ico  de  
in fo rmação ,  como segue  na  t abe la :  
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Tabe la  02   -   In te resses  dos  Usuár ios  
 
Usuár ios  In fo rmações  con tábe i s  mais  impor tan tes  
Bancos  e  
F inanc iadoras   
em gera l  
Capac idade  de  pagamento  da  empresa .  Ao  
empres ta r  o  d inhe i ro ,  sua  p reocupação  p r inc ipa l  é  
que  a  empresa  t enha  uma  geração  de  ca ixa  a  
a l tu ra  su f ic ien te  pa ra  pagar  com segurança  o  
cap i t a l  empres tado  a tua l i zado  mais  os  ju ros .  
En t idades  
governamenta i s  
Lucro  t r ibu táve l ,  p rodu t iv idade  e  va lo r  
ad ic ionado .  
Ac ion i s ta  ou  
Cot i s t a  
minor i t á r io  
Re to rno  sobre  o  cap i t a l  inves t ido .  Normalmente  
espera  que  a  empresa  t enha  cond ições  de  mante r  
um f luxo  regu la r  de  d i s t r ibu ição  de  luc ros .  
Empregados  
F luxo  de  ca ixa  capaz  de  assegura r  à  empresa  
cond ições  de  boa  remuneração .  
S ind ica tos  F luxo  de  ca ixa  fu tu ro  e  ren tab i l idade .  
Admin i s t ração  Ren tab i l idade  e  capac idade  de  pagamento .  
  
Fon te :  FÁVERO (1995) .  P.  14  
 
 
2 .4 .1  Re la tó r ios  l ega i s  
 
As  Demons t rações  Contábe i s  que  devem se r  obr iga to r iamente  
ev idenc iadas ,  de  acordo  com a  Le i  n . º  6 .404 /76 ,  a r t igos  176  e  segu in tes ,  
são :   
a )  Ba lanço  Pa t r imonia l ;  
 b )  Demons t ração  do  Resu l t ado  do  Exerc íc io ;  
 c )  Demons t ração  das  Mutações  do  Pa t r imônio  L íqu ido ;  
 d )  Demons t ração  das  Or igens  e  Apl icações  de  Recursos ;  
 e )  Notas  Exp l ica t ivas ;  
 f )  Conso l idação  das  Demons t rações  F inance i ras ;  
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 g )  Pa rece r  do  Audi to r  Independen te ;  
 h )  Re la tó r io  da  Admin i s t ração .  
 
 O  Ba lanço  Pa t r imonia l ,  segundo  IUDÍCIBUS (1991) ,  t em por  
f ina l idade  apresen ta r  a  pos ição  f inance i ra  e  pa t r imonia l  da  empresa  em 
de te rminada  da ta ,  r ep resen tando ,  por tan to ,  uma  pos ição  es tá t i ca .  O  
ba lanço  é  a  peça  con táb i l  que  mais  demons t ra  o  es tado  em que  a  empresa  
se  encon t ra .  O  con tador,  de  posse  des te  documento ,  pode  ana l i sa r  a  
evo lução  h i s tó r i ca  e ,  com base  nes ta  evo lução ,  p ropor  ações  que  
ce r t amente  i r ão  a l t e ra r  os  rumos  da  empresa .  
 
 A  Demons t ração  do  Resu l t ado  do  Exerc íc io ,  a inda  segundo  
IUDÍCIBUS (1991) ,  deverá  se r  apresen tada  na  fo rma  dedu t iva ,  com os  
de ta lhes  necessá r ios  das  rece i t a s ,  despesas ,  ganhos  e  pe rdas  e  de f in indo  
c la ramente  o  luc ro  ou  p re ju ízo  l íqu ido  do  exerc íc io ,  e  por  ação .  Es tá ,  
nes ta  peça  con táb i l ,  ev idenc iado  o  desempenho  da  empresa  no  pe r íodo ,  
quer  luc ro  ou  p re ju ízo .  É  por  in te rmédio  des te  documento  que  o  ana l i s t a  
loca l i za  as  causas  do  resu l t ado ,  podendo ,  a t ravés  da  aná l i se  das  DREs  
dos  ú l t imos  anos ,  de tec ta r  a  evo lução  da  e f i c iênc ia  ou  ine f i c iênc ia  
ge renc ia l ,  apon tando  onde  es ta  evo lução  fo i  ma is  marcan te ,  sendo  
poss íve l ,  a s s im,  tomar  as  p rov idênc ias  cab íve i s .     
 
J á  a  Demons t ração  das  Mutações  do  Pa t r imônio  L íqu ido ,  que  de  
acordo  com a  IUDÍCIBUS (1991) ,  ev idenc ia  a  mutação  do  pa t r imônio  
l íqu ido  em n íve l  g loba l  ( a s  novas  in tegra l i zações  de  cap i t a l ,  r e su l t ado  do  
exerc íc io ,  a jus tes  de  exerc íc ios  an te r io res ,  d iv idendos ,  r eava l i ações ,  
e t c . )  e  em n íve l  de  mutações  in te rnas  (as  incorporações  de  rese rvas  ao  
cap i t a l ,  t r ans fe rênc ias  de  luc ros  acumulados  pa ra  rese rvas ,  e  v ice -versa ,  
e t c . ) ,  é  um demons t ra t ivo  que  ev idenc ia  a  evo lução  do  cap i t a l  inves t ido .  
O  in te resse  do  inves t idor  jus t i f i ca - se ,  po i s  a t ravés  des te  quadro  e le  pode  
acompanhar  o  h i s tó r i co  e  a s  expec ta t ivas  de  re to rno  de  seu  inves t imento .  
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A  Demons t ração  das  Or igens  e  Apl icações  de  Recursos ,  
segundo  IUDÍCIBUS (1991) ,  p rocura  ev idenc ia r  a s  o r igens  de  recursos  
que  ava l i am a  fo lga  f inance i ra  de  cur to  p razo  (ou  o  cap i t a l  c i r cu lan te  
l íqu ido ,  numa l inguagem mais  t écn ica )  e  a s  ap l i cações  de  recursos  que  
consomem essa  fo lga .  Es ta  demons t ração  mos t ra  a  o r igem do  cap i t a l  
c i r cu lan te  l íqu ido  e  t ambém onde  fo ram inves t idos  os  recursos  ge rados .  
Ainda  segundo  IUDÍCIBUS(1991) ,  há  uma tendênc ia  pa ra  se  subs t i tu i r  
e s sa  demons t ração  pe lo  f luxo  de  ca ixa  ou  comple tá - l a  a t é  chegar  ao  
f luxo  puro  de  d i spon ib i l idades ,  porém a  l e i  não  con templou  essa  
h ipó tese .  
 
Quan to  às  Notas  Exp l ica t ivas ,  a  Contab i l idade  ad ic iona  ou t ras  
in fo rmações  complementa res  no  sen t ido  de  enr iquecer  os  re la tó r ios  e  
ev i t a r  que  se  to rnem enganosos .  As  ev idenc iações  devem se r  r e levan tes  
quan t i t a t iva  e  qua l i t a t ivamente .  IUDÍCIBUS (1991) ,  d iz  que  as  
demons t rações  f inance i ras  devem se r  complementadas  por  no tas  
exp l i ca t ivas ,  por  quadros  ana l í t i cos  ou  ou t ras  demons t rações  con tábe i s  
necessá r i as  à  p lena  ava l i ação  da  s i tuação  e  da  evo lução  pa t r imonia l  da  
empresa .  De  acordo  com a  Le i  n . º  6 .404 /76 ,  a lgumas  ind icações  devem 
cons ta r  nes te  quadro ,  quando  fo r  o  caso ,  t a i s  como:   
a )   os  c r i t é r ios  de  ava l i ação  dos  e lementos  pa t r imonia i s ;  
 b )   os  inves t imentos  em ou t ras  soc iedades ;  
 c )   os  aumentos  do  a t ivo  resu l t an tes  de  novas  ava l i ações ;  
d )  os  ônus  rea i s  cons t i tu ídos  sobre  e lementos  do  a t ivo ;  
e )  a s  t axas  de  ju ros ,  venc imentos  e  ga ran t i a s  das  obr igações  em 
longo  p razo ;  
f )  o  número  de  ações  do  cap i t a l  soc ia l ;  
g )  os  a jus tes  de  exerc íc ios  an te r io res ;  
h )  os  even tos  subseqüen tes  à  da ta  de  encer ramento  do  exerc íc io .  
 
A  Conso l idação  das  Demons t rações  F inance i ras  é  um quadro  
obr iga tó r io  pa ra  as  en t idades  pa r t i c ipan tes  de  g rupo  de  empresas ,  e  deve  
agrupar  os  demons t ra t ivos  de  todas  as  que  são  pe r tencen tes  a  e s te  g rupo  
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em uma ún ica  peça  conso l idada .  É  impor tan te  por  ev idenc ia r  o  po tenc ia l  
do  g rupo  como um todo ,  t r azendo  maior  c la reza  ao  inves t idor.  
 
O  Parece r  do  Audi to r  Independen te ,  ex igênc ia  apenas  às  
empresas  de  cap i t a l  abe r to ,  é  de  express iva  impor tânc ia  pa ra  ga ran t i r  
conf iab i l idade  aos  reg i s t ros  e  demons t rações  con tábe i s ,  i s to  porque  o  
Parece r  base ia - se  em aud i to r i a  execu tada  nos  l iv ros ,  r eg i s t ros  e  
documentos  con tábe i s ,  obedecendo  a  p roced imentos  e  normas  
apropr iadas .   O  Conse lho  Federa l  de  Contab i l idade ,  em 1991 ,  emi t iu  
Reso lução  es tabe lecendo  normas  pa ra  a  e laboração  des te  Parece r.  
 
 O  Re la tó r io  da  Admin i s t ração  deve  in fo rmar,  segundo  
IUDÍCIBUS (1991) ,  os  fa tos  marcan tes  dos  negóc ios  soc ia i s ,  os  
p r inc ipa i s  f a tos  admin i s t ra t ivos  ocor r idos  no  exerc íc io ,  os  inves t imentos  
em ou t ras  empresas ,  a  po l í t i ca  de  d i s t r ibu ição  de  d iv idendos  e  de  
re inves t imento  de  luc ros ,  en f im,  p roced imentos  admin i s t ra t ivos  que  
possam in f lu i r  de  modo  ponderáve l  na  dec i são  dos  inves t idores .   Apesa r  
de  não  faze r  pa r te  das  demons t rações  f inance i ras ,  é  peça  impor tan te  
como espaço  da  admin i s t ração  pa ra  expor  sua  pos tu ra  admin i s t ra t iva .  
 
 
2 .4 .2  Re la tó r ios  ge renc ia i s  
 
 O  in te resse  dos  dados  con tábe i s  pa ra  os  admin i s t radores ,  
d i re to res ,  execu t ivos ,  chefes  de  depar tamentos ,  conforme  IUDÍCIBUS 
(1985) ,  a t inge  um grau  de  p ro fund idade  e  aná l i se  mui to  maior  do  que  
pa ra  os  demais  g rupos  de  usuár ios .  São  e les  os  agen tes  responsáve i s  
pe las  tomadas  de  dec i sões  den t ro  da  en t idade .  Ta i s  dec i sões  v i sam 
pr inc ipa lmente  ao  ge renc iamento  daqu i lo  que  a inda  não  acon teceu .  Com 
o  ob je t ivo  de  se  p repara r  pa ra  ag i r  no  fu tu ro ,  é  necessá r io  não  apenas  
conhecer  de ta lhadamente  o  que  acon teceu  no  passado ,  como também o  
que  es tá  acon tecendo  no  momento .  A  Contab i l idade  fo rnece  um f luxo  
con t ínuo  de  in fo rmações  sobre  os  mais  va r iados  aspec tos  da  ges tão  da  
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empresa ,  t r ans fo rmando-se  num poderoso  ins t rumenta l  de  t r aba lho  que  
pe rmi te  tomar  dec i sões  v i sando  a  um fu tu ro  com maior  segurança ,  a l ém 
de  conhecer  a  s i tuação  a tua l  e  o  g rau  de  ace r tos  e  desace r tos  das  
dec i sões  passadas .  
 
Os  Re la tó r ios  Gerenc ia i s  ab rangem a  maior ia  das  á reas  da  
empresa ,  compreendendo  in fo rmações  quan t i t a t ivas  e  qua l i t a t ivas ,  num 
grau  de  de ta lhamento  capaz  de  supr i r  a s  necess idades  das  d ive r sas  
c i rcuns tânc ias  e  n íve i s  ge renc ia i s ,  ca rac te r i zando-se  pe la  ve loc idade ,  
mui tas  vezes ,  em tempo  rea l ,  ex ig ida  pe la  rap idez  com que  as  dec i sões  
devem se r  tomadas  no  mundo  empresa r ia l  g loba l i zado .  
 
Out ra  ca rac te r í s t i ca  dos  Re la tó r ios  Gerenc ia i s  é  que ,  vo l t ados  
pa ra  o  passado ,  p ropõem-se  a  p ro je ta r  o  fu tu ro ,  v iab i l i zando  dec i sões  
ace r t adas  em s i tuações  de  margens  de  luc ra t iv idade  es t r i t amente  
reduz idas ,  onde  qua lquer  desa tenção  pode  l evar  ao  p re ju ízo ,  e  quem sabe  
a té  co locar  em r i sco  a  con t inu idade  do  empreend imento .  
 
Enquan to  os  Re la tó r ios  Lega i s  v i sam sa t i s faze r  e spec ia lmente  
aos  usuár ios  ex te rnos  e  à  a l t a  h ie ra rqu ia  da  empresa ,  e  numa 
per iod ic idade  mais  longa  –  ge ra lmente  de  um ano ,  os  Gerenc ia i s  buscam 
a tender  todos  os  n íve i s  h ie rá rqu icos  in te rnos ,  de  acordo  com as  
necess idades  p rópr ias  de  cada  n íve l  operac iona l ,  e  em per íodos  
ge ra lmente  cur tos ,  podendo  a t ing i r  uma  f reqüênc ia  in fe r io r  à  d iá r i a ,  
acompanhando  a  evo lução  do  p rocesso ,  não  se  p rendendo  un icamente  ao  
aspec to  mone tá r io ,  e  s im envo lvendo  t ambém a  qua l idade  de  sua  
compos ição .  
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3  CARACTERIZAÇÃO DA ATIVIDADE LEITEIRA 
 
 
 Nes te  cap í tu lo  p re tende-se  rever  e  ap resen ta r  os  p r inc ipa i s  
pon tos  conce i tua i s  da  a t iv idade  pecuár ia  l e i t e i r a ,  seus  aspec tos  con tábe i s  
ge renc ia i s  e  sua  ap l i cação  no  ge renc iamento  do  empreend imento ,  a l ém de  
sua  in te ração  e  r e la tó r ios .  Pa ra  a lcançar  t a i s  ob je t ivos  se rão  consu l t adas  
fon tes  como l iv ros ,  r ev i s t as  e spec ia l i zadas ,  ó rgãos  de  pesqu i sa ,  en t re  
ou t ras .  
 
 
3 .1  Pre l iminares  h i s tó r i cos  
 
 O  se r  humano  in ic iou  a  v ida  fami l i a r  e  comuni tá r i a ,  nos  
p r imórd ios  dos  t empos ,  v i sando  a  melhor  usuf ru i r  das  hab i l idades  
ind iv idua i s  ca rac te r í s t i cas  de  cada  uma das  pessoas  do  g rupo ,  sempre  em 
vo l ta  das  a t iv idades  da  caça ,  da  pesca  ou  da  co lhe i t a  de  f ru tos .  
 
 Com o  passa r  do  t empo ,  a  agr icu l tu ra  su rge  como a l t e rna t iva ,  
p rogramando  a  co lhe i t a  na  época ,  no  espaço  f í s i co  e  na  quan t idade  
dese jada ,  conforme  esc reve  D 'ÁURIA (1956) ,  em sua  obra  Contab i l idade  
Rura l ,  ao  d ize r  que  na  h i s tó r i a  da  c iv i l i zação ,  desde  o  homem pr imi t ivo ,  
a  ag r icu l tu ra  fo i  sempre  ob je to  de  cu idados  da  humanidade .  Noé ,  ao  
abandonar  a  a rca ,  r ecomeçou  a  fa ina  agr íco la ,  segundo  re la tos  b íb l i cos .  
Os  p r imei ros  hab i t an tes  da  Mesopotâmia  fo ram agr icu l to res .  De  l á  a té  
ho je  sua  impor tânc ia  somente  c resceu .  
 
S imul taneamente  o  homem domes t i cou  an imais ,  passou  a  
u t i l i za r  seus  se rv iços  e  des f ru ta r  dos  p rodu tos  o r iundos  de les .  Nasce  a  
a t iv idade  da  pecuár ia .  
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3 .2  At iv idade  pecuár ia  
 
De  acordo  com FERREIRA (1986) ,  a t iv idade  da  pecuár ia  é  a  
a r t e  e  indús t r i a  do  t r a tamento  e  c r i ação  do  gado  –  os  nov i lhos ,  bo i s ,  
touros  e  vacas  que  v ivem so l tos  nos  pas tos  de  uma fazenda  –  e  es tá  
inse r ida  na  a t iv idade  ru ra l  como um dos  fo r t es  segmentos  sus ten tadores  
do  empresá r io  ru ra l .  
 
 O  Gado  bov ino  apresen ta  va lo r  econômico  sempre  c rescen te  em 
todo  o  mundo:  
 
Tabe la  03   -   Ut i l i zações  do  Gado  Bovino  
 
1  
Al imentação  da  popu lação  que  es tá  em permanen te  
c resc imento ,  necess i t ando  p ro te ínas  an imais ,  des tacando-
se  a  ca rne  e  os  de r ivados  do  l e i t e .  
2  P rodução  de  adubo  o rgân ico  pa ra  a  f e r t i l i zação  das  t e r ras  
cu l t ivadas .  
3  
Manutenção  de  d ive rsas  indús t r i a s  de  expressão  
econômica  t a i s  como as  de  ca lçado ,  ves tuá r io ,  bo tão ,  co la ,  
sabão ,  f a r inha  pa ra  a l imentação  an imal ,  p rodu tos  
fa rmacêu t i cos ,  den t re  ou t ras .  
4  Produção  de  t r aba lho  no tadamente  pa ra  f ins  agr íco las .  
 
Fon te :  BASTOS (1996) .  P.39  
 
 Dos  t empos  in ic ia i s  a t é  agora  a  evo lução  fo i  mui to  g rande .  O  
apuramento  de  t écn icas ,  a  se leção  de  raças  adequadas  a  cada  c l ima  ou  
t ipos  de  pas tagem,  mas  p r inc ipa lmente  a  separação  de  raças  com 
ca rac te r í s t i cas  adequadas  ao  t ipo  de  a t iv idade  p re tend ida ,  poss ib i l i t a ram 
cons ide ráve i s  melhor ias  na  p rodu t iv idade .  
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 Com a  pur i f i cação  de  raças ,  su rge ,  conseqüen temente ,  a  
e spec ia l i zação  dos  p rodu tores ,  r equerendo  sempre  mais  conhec imentos  
t écn icos ,  nem sempre  d i spon íve i s  em todos  os  segmentos  necessá r ios  ao  
p leno  desenvo lv imento  da  a t iv idade .  Conforme  esc reve  MARION (1996) ,  
há  exce len tes  esco las  em n íve l  de  g raduação  e  pós -g raduação  pa ra  a  
fo rmação  de  p ro f i s s iona i s  t écn icos  vo l t ados  pa ra  a  p rodução  t a i s  como,  
agrônomos ,  ve te r iná r ios ,  zoo tecn i s tas  den t re  ou t ros ,  mas  que  nem sempre  
es tão  acess íve i s  ao  p rodu tor  no  momento  necessá r io .  
 
No  Bras i l ,  conforme  LEMES (1996) ,  a  p r imei ra  in t rodução  de  
gado  bov ino  fo i  f e i t a  por  Tomé de  Souza ,  que  t rouxe  de  Cabo  Verde  pa ra  
a  Bah ia  gado  de  o r igem Ibér ica .  Em ou t ro  núc leo ,  Mar t im Afonso  de  
Souza  in t roduz  gado  dos  Açores  na  Cap i tan ia  que ,  após  a lgum tempo 
chega  ao  Rio  Grande  do  Su l .  Des tas  r eg iões  avançam para  a  to ta l idade  do  
pa í s .  
 
A  d ive rs idade  de  raças  que  aqu i  apor ta ram,  pe rmi t iu  uma  
se leção  na tu ra l  den t re  as  que  melhor  se  adap ta ram à  nossa  rea l idade .  Do  
c ruzamento  de  raças ,  su rg i ram ou t ras  com ca rac te r í s t i cas  bem 
bras i l e i ras ,  t an to  pa ra  o  cor te  como para  o  l e i t e .  No  sécu lo  a tua l ,  
aumentou  a  impor tação  de  bov inos  europeus  de  raças  l e i t e i r as ,  
en r iquecendo  o  po tenc ia l  p rodu t ivo  b ras i l e i ro .  
 
 
3 .3  Iden t i f i cação  da  a t iv idade  pecuár ia  l e i t e i r a  
 
A  espec ia l i zação  na  pecuár ia  l e i t e i r a  é  uma  rami f icação  da  
a t iv idade  da  pecuár ia ,  que  es tá  vo l t ada  à  p rodução  de  l e i t e .  Pa ra  t an to ,  
busca  o  aper fe içoamento  gené t i co  do  p lan te l  com gado  de  raça  que  
apresen te  ca rac te r í s t i cas  p rópr ias .  
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Tabe la  04   -   Raças  Le i t e i ras  
 
Tipo  Raças  
Le i t e i r a  
Holandesa ,  Je r sey,  Guernsey,  F lamenga ,  F lamenga  
Dinamarquesa ,  Ayrsh i re .   
Mis ta  
Schwyz ,  S immenta l ,  Normanda ,  Red  Po l led ,  Caracu ,  
Môcha  Nac iona l .  
 
Fon te :  LEMES (1996) .  P.  32  (adap tado)  
 
A  pecuár ia  l e i t e i r a  por  se r  uma  a t iv idade  de  in te resse  soc ia l ,  
po i s  os  p rodu tos  l ác teos  são  consumidos  d ia r i amente  por  p ra t i camente  
toda  popu lação ,  t em seus  p reços  cons tan temente  d i scu t idos  pe la  
comunidade  em seus  mais  va r iados  segmentos .  I s so  faz  com que  se ja  um 
negóc io  de  margens  reduz idas ,  c r i ando  a  necess idade  de  con t ro les  
econômicos  da  exp lo ração ,  cada  vez  mais  impresc ind íve i s .  Como a f i rma  
MARTINS (1998) ,  a  modern ização  em curso  no  agronegóc io  do  l e i t e  e s tá  
ge rando  a  exc lusão  do  p rodu tor  que  não  t em apresen tado  ganho  de  
p rodu t iv idade .   
 
Den t re  as  van tagens  econômicas  e  soc ia i s  da  pecuár ia  l e i t e i r a ,  
des tacam-se :  
1  -  é  e f i c ien te  p rodu tora  de  a l imento  humano  de  a l t a  qua l idade ;  
2  -  é  f a to r  de  es tab i l i zação  da  a t iv idade  ru ra l ;  
3  -  consome e  t r ans fo rma ,  economicamente ,  ce r tos  p rodu tos  e  
subprodu tos  da  fazenda ;  
4  -  é  fon te  de  t r aba lho  es táve l ;  
5  -  p roduz  renda  con t ínua  duran te  o  ano  todo ;  
6  -  é  t ambém produ tora  de  ca rne .  
 
 Por  ou t ro  l ado  des tacam-se  as  l imi tações  da  a t iv idade :  
1  -  t r aba lho  con t ínuo ,  á rduo  e  monótono ;  
2  -  cap i t a l  in ic ia l  e l evado ;  
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3  -  ex igênc ia  de  mão-de-obra  espec ia l i zada ;  
4  -  d i reção  apropr iada  (conhec imento  t écn ico  e  admin i s t ra t ivo) ;  
5  -  r i scos  do  negóc io  decor ren te  de  enfe rmidades  e  ac iden tes  f reqüen tes  
nos  an imais .  
 
  
3 .4  Pecuár ia  l e i t e i r a  no  Bras i l  
 
Na  h i s tó r i a  do  Bras i l  é  fo r t e  a  pa r t i c ipação  e  impor tânc ia  da  
pecuár ia  pa ra  o  desenvo lv imento  da  nação ,  dev ido  à  mul t ip l i c idade  de  
benef íc ios  p roporc ionados  ao  empresá r io ,  que  vão  desde  os  se rv iços  na  
l avoura ,  o  t r anspor te ,  a  f abr icação  de  u tens í l ios  e  ves t imentas  com o  
couro ,  a  ca rne ,  a l ém do  l e i t e .  Apesa r  des ta  impor tânc ia ,  a  b ib l iogra f i a  
nac iona l  não  d i spõe  de  pub l icações  que  supram os  anse ios  do  
p rof i s s iona l  da  a t iv idade ,  ou  do  acadêmico  in te ressado  em melhor  
conhecer  e s te  segmento  empresa r ia l .   
 
 A  a t iv idade  da  pecuár ia  l e i t e i r a  é  in te rp re tada ,  em mui tos  
casos ,  como complementa r  na  renda  do  p rodu tor,  pe rmi t indo  um apor te  
f inance i ro  regu la r  no  f luxo  de  ca ixa  dos  pequenos  e  médios  p rodu tores  
ru ra i s ,  r eves t indo-se  de  g rande  impor tânc ia  t an to  no  aspec to  da  economia  
domés t i ca ,  quan to  pa ra  a  economia  reg iona l ,  sem no  en tan to  
ca rac te r i za r - se  como a t iv idade  p reponderan te .  A  necess idade  de  
mudanças  t em s ido  cons ta tada  por  es tud iosos  do  se to r  dos  mais  d ive r sos  
segmentos ,  e  sempre  que  fa tos  novos  são  ass imi lados  a  r espos ta  é  
imedia ta .  Depo is  de  t e rem acesso  a  a lguns  p r inc íp ios  de  ge rênc ia  e  
co locá- los  em prá t i ca ,  os  p rodu tores  passam não  só  a  con t ro la r  me lhor  os  
cus tos  e  os  índ ices  zoo técn icos ,  mas  t ambém a  p lane ja r  a s  a t iv idades  de  
fo rma  rac iona l  e  t écn ica ,  consc ien tes  dos  acon tec imentos  re lac ionados  ao  
se to r.   
 
 É  ce r to  que  es te  novo  es t i lo  de  ge renc iamento  necessá r io  ao  
ambien te  ru ra l ,  e  e spec i f i camente  ao  empresá r io  da  a t iv idade  l e i t e i r a  é  
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u rgen te ,  j á  que  a  g loba l i zação  é  um processo  i r r evers íve l .  Pode  a té  so f re r  
a lguns  a t rasos  p rovocados  por  t empes tades  loca l i zadas  na  economia  
b ras i l e i ra ,  ou  t a lvez  por  e fe i tos  ex te rnos  conseqüen tes  de  tu rbu lênc ias  da  
con tu rbada  economia  e  po l í t i ca  mundia l ,  v i s to  que ,  com a  g loba l i zação ,  a  
concor rênc ia  de ixa  de  se r  loca l  ou  reg iona l  e  passa  a  se r  mundia l .  O  
va lo r  pago  ao  p rodu tor  no  pa í s  deverá  se r  não  mui to  super io r  ao  receb ido  
pe los  p rodu tores  neoze landeses ,  a rgen t inos ,  u rugua ios  e  aus t ra l i anos ,  
que  são  os  mais  ba ixos  do  mundo .  
 
 A  e f i c iênc ia  começa  a  se r  f a to r  de te rminan te  na  sobrev ivênc ia  
ou  não  do  empreend imento ,  que  deve  passa r  por  amplos  es tudos ,  em que  
a  rea l  s i tuação  mos t ra rá  os  passos  a  se rem tomados .  
 
 O  admin i s t rador  da  p ropr iedade  não  necessa r iamente  deve  
en tender  da  pecuár ia  l e i t e i r a  e  s im,  conhecer  ou  ao  menos  passa r  a  se  
in te i ra r  dos  métodos  modernos  de  ge renc iamento .   
 
 O  conhec imento  sobre  o  ge renc iamento  da  p ropr iedade  passa  a  
se r  o  d iv i so r  de  águas  en t re  o  sucesso  e  o  f racasso .  Es ta  a f i rmat iva  não  é  
s imples  de  se r  a s s imi lada ,  i s to  porque ,  há  pouco  t empo ,  a  tôn ica  e ra  
ou t ra ,  a  p reocupação  não  passava  pe la  e f i c iênc ia ,  mas  pe la  p ressão  jun to  
a  o rgan i smos  o f ic ia i s  encar regados  de  de te rminar  os  p reços ,  a  
ine f i c iênc ia  e ra  invar iave lmente  repassada  ao  consumidor.  
 
Na  po l í t i ca  a tua l  não  ex i s t e  ou t ra  sa ída :  se  a  margem de  luc ro  
d iminu i ,  não  dá  pa ra  f i ca r  pa rado ,  é  p rec i so  cor re r  a t rás  do  p re ju ízo ,  
aumentando  a  p rodu t iv idade  ou  reduz indo  cus tos .  
 
 Como a  ine f ic iênc ia  não  pode  se r  r epassada  ao  consumidor,  a  
busca  pe la  p rodu t iv idade / redução  de  cus tos  deve  se r  pe r segu ida .  A  
melhora  do  n íve l  cu l tu ra l  de  nosso  empresá r io  ru ra l  pode  demorar  a l ém 
do  t empo  que  se  d i spõe .  Ass im,  é  melhor  busca r  a l t e rna t ivas  
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in te rmediá r i as  que  v iab i l i zem o  desencadeamento  do  p rocesso  ao  menos  
nas  fases  in ic ia i s .    
 
O  caminho  na tu ra l  da  evo lução  da  pecuár ia  fo i  o  su rg imento  do  
desmembramento  en t re  a  pecuár ia  de  cor te  e  a  pecuár ia  de  l e i t e .  Porém,  
es te  desmembramento  não  f i ca  nes te  e s tág io .  Tan to  numa a t iv idade  da  
pecuár ia  como nou t ra ,  su rgem novas  rami f icações ,  e  empresá r ios  passam 
a  se  ded ica r  só  à  c r i ação  ou  só  à  p rodução  de  l e i t e  ou  de  ca rne  ou  a inda ,  
à  se leção  gené t i ca  pa ra  p rodução  de  sêmen  e  embr iões  de  a l t a  qua l idade  
gené t i ca .   
 
 A  pecuár ia  l e i t e i r a  b ras i l e i r a  t em par t i cu la r idades  mui to  
espec í f i cas ,  ca rac te r i za - se  por  apresen ta r  um grande  número  de  
p rodu tores  e  um grande  vo lume de  p rodução ,  f igurando  en t re  os  c inco  
maiores  pa í ses  p rodu tores  de  l e i t e  do  mundo .  Apesa r  de  se r  um dos  
des taques  na  p rodução  mundia l ,  a  p rodu t iv idade  média  do  rebanho  
b ras i l e i ro  é  ba ixa ,  mui to  aquém dos  índ ices  ob t idos  por  pa í ses  
t r ad ic iona i s  p rodu tores  de  l e i t e ,  s i tuando-se  num pa tamar  em to rno  de  
1 .000  Kg le i t e /vaca /ano ,  ( IBGE) .  Além d i s so ,  a s  un idades  empresa r ia i s  
de  l e i t e  ap resen tam uma esca la  ba ix í s s ima ,  com produção  média  aba ixo  
de  100  l i t ros  d iá r ios / fazenda .  Es ta  marca  s ign i f i ca  que  as  un idades  em 
ques tão  são ,  em sua  maior ia ,  desprov idas  de  uma  es t ru tu ra  bás ica  de  
p rodução ,  o  que  pode  se r  ca rac te r i zada  pe lo  fa to  de  que  menos  de  20% 
des tas  un idades  l e i t e i r as  no  Bras i l ,  ap resen tam ordenha  mecân ica  e  
r es f r i ador  de  l e i t e ,  o  que  resu l t a  log icamente  numa ba ixa  qua l idade  do  
p rodu to .  
 
 Com todos  os  con t ra tempos  que  o  se to r  t em apresen tado  ao  
longo  dos  anos ,  e  apesa r  de les ,  o  mercado  de  consumo de  l e i t e  no  Bras i l  
t em sof r ido  cons ide ráve l  evo lução ,  conforme  demons t ra  a  t abe la  aba ixo :  
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Tabe la  05   -   Consumo de  Le i t e  no  Bras i l  (Mi lhões  de  l i t ros )  
 
Ano  Tipo  A Tipo  B  Tipo  C  Longa  Vida  Tota l  
1989  30  408  3524  175  4137  
1990  35  364  3655  184  4238  
1991  42  460  3245  204  3951  
1992  45  369  2924  341  3679  
1993  29  432  2245  386  3092  
1994  48  388  2305  759  3500  
1995  55  460  2432  1050  3997  
1996  44  405  2327  1700  4476  
1997  40  360  2120  2450  4970  
1998  45  400  1800  3150  5395  
1999*  50  450  2000  3500  6000  
 
Fon te :  Le i t e  Bras i l  –  (  *  )  Es t ima t iva  
Nota :   No  quadro  ac ima  não  es tá  cons tando  o  consumo ind i re to  de  l e i t e ,  
como que i jos ,  doce  de  l e i t e ,  na ta ,  man te igas ,  iogur tes ,  den t re  
ou t ros ,  a l ém do  l e i t e  não  inspec ionado ,  todos  f igurando  como 
a l t e rna t ivas  de  consumo do  p rodu to .  
 
  
 Esse  cenár io  con ta  t ambém com um desa jus te  e  f a l t a  de  
ha rmonia  en t re  os  e los  que  compõem a  cade ia  do  agronegóc io  l e i t e .  Os  
p rodu tores ,  com mui ta  f reqüênc ia ,  t êm rec lamado  do  p reço  pago  pe lo  
p rodu to ,  que  a t inge  va lo res  não  sa t i s fa tó r ios  em mui tas  ocas iões .  Esse  
desa jus te  a l imen ta  ou t ra  chaga  do  se to r  l ác teo  b ras i l e i ro :  o  l e i t e  
in fo rmal ,  cu ja  pa r t i c ipação  no  mercado  to ta l  vem c rescendo  de  fo rma  
assus tadora  na  ú l t ima  década ,  j á  r epresen tando  quase  a  metade  da  
p rodução  nac iona l .    
 
 O  quadro  segu in te  demons t ra  a  compos ição  da  p rodução  to ta l  de  
l e i t e  no  Bras i l :  
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Tabe la  06   -   P rodução  Tota l  de  Le i t e  no  Bras i l  (Mi lhões  de  l i t ros )  
 
Ano  
Produção  
Inspec ionada  
Produção  
In formal  
Produção  
Tota l  
1989  10 .135  2 .960  13 .095  
1990  10 .747  3 .737  14 .484  
1991  10 .413  4 .666  15 .079  
1992  10 .700  4 .084  14 .784  
1993  9 .146  6 .445  15 .591  
1994  9 .443  6 .341  15 .784  
1995  10 .577  6 .612  17 .189  
1996  11 .366  7 .661  19 .027  
1997  10 .558  8 .945  19 .503  
1998  11 .170  9 .018  20 .188  
 
Fon tes :  IBGE 1989/1995  e  Le i t e  Bras i l  1996 /1998  
 
Pode-se  apon ta r,  a inda ,  a  f a l t a  de  con t ro le  e  de  ação  do  governo  
com re lação  às  impor tações  de  p rodu tos  l ác teos .  Es tas  se  avo lumaram 
nos  ú l t imos  5  anos ,  a t ing indo  c i f ras  anua i s  super io res  a  US$  500  mi lhões  
com a  compra  de  p rodu tos  do  ex te r io r.  As  ev idênc ias  apon tam que  g rande  
pa r te  dessas  impor tações  re fe rem-se  a  p rodu tos  fo r t emente  subs id iados  
na  o r igem,  ou  f ru to  de  operações  t r i angu la res  que  não  so f rem 
mecan i smos  de  t axação  compensa tó r ia .  
 
 Apesa r  dos  pon tos  ac ima  c i t ados ,  o  se to r  vem evo lu indo  de  
fo rma  bas tan te  d inâmica  e  com taxas  a té  su rpreenden tes  de  c resc imento  
da  p rodução  nos  ú l t imos  anos .  Duran te  os  p r imei ros  anos  des ta  década  
t a l  c resc imento  adqu i r iu  um r i tmo  que  chegou  a  mais  de  7% ao  ano .  No  
en tan to ,  a  pa r t i r  de  1997 ,  começou  a  so f re r  uma  re t ração  acusando  uma 
grave  c r i se  espec ia lmente  no  e lo  mais  f rág i l  da  cade ia ,  que  é  o  se to r  de  
p rodução  p ropr iamente  d i to .  
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 Cabe  ressa l t a r  o  aumento  de  pa r t i c ipação  do  l e i t e  t ipo  longa  
v ida  no  segmento  de  l e i t e  f lu ido ,  que  cu lminou  com a  superação ,  em 
vo lume de  suas  vendas ,  quando  comparado  com todos  os  ou t ros  t ipos  de  
l e i t e  f lu ido  somados .  I s to  p roporc ionou  uma log í s t i ca  mui to  pa r t i cu la r,  
v iab i l i zando  o  abas tec imento  de  g randes  cen t ros  consumidores  com le i t e  
p roduz ido  em reg iões  p rodu toras  mais  d i s t an tes ,  capazes  de  fo rnecer  
maté r i a -p r ima  a  um cus to  mais  ba ixo .  
 
 O  mode lo  de  economia  b ras i l e i ro ,  a t é  poucos  anos  a t rás ,  e ra  
cons ide rave lmente  cen t ra l i zador.  A  pecuár ia  l e i t e i r a  a t ravessou  décadas  
em que  os  p reços  e ram to ta lmente  con t ro lados ,  t an to  pa ra  o  consumidor  
f ina l ,  quan to  pa ra  o  p rodu tor  in ic ia l .  Pensou  o  governo  es ta r  p res tando  
um se rv iço  ao  p ro teger  os  p rodu tores  e  os  consumidores ,  porém o  que  
acon teceu  fo i  um deses t ímulo  à  modern ização  e  à  compet ição ,  c r i a ram 
a lgumas  ge rações  de  empresá r ios  ru ra i s  despreparados  pa ra  o  l iv re  
comérc io .  Conforme  a  cons ta tação  de  MARION (1996) ,  a  e scassez  de  
p ro f i s s iona i s  de  a l to  n íve l  pa ra  gerenc iamento  admin i s t ra t ivo ,  con t ro le  
f inance i ro  e  aque les  vo l t ados  pa ra  a  economia  e  a  con tab i l idade  agro-
indus t r i a l ,  é  v i s ive lmente  pe rcep t íve l .  
 
 Foram décadas  pe rd idas .  A  fa l t a  de  ambien te  compet i t ivo  
moldou  empresá r ios  e  t écn icos  despreparados  pa ra  a  busca  da  e f i c iênc ia ,  
o  ge renc iamento  ru ra l  e s teve  e  e s tá  enga t inhando  em p lena  e ra  da  
in fo rmação .    
 
Ao  passa r  da  fase  do  ge renc iamento  puramente  v i sua l  pa ra  uma  
e tapa  mais  so f i s t i cada ,  que  é  o  ge renc iamento  in fo rmat izado ,  o  p rodu tor  
pode  a té  se  assus ta r  com o  vo lume de  in fo rmação ,  mas  é  p rec i so  
hab i l i t a r - se ,  se lec ionar  os  dados  e  ag i r.  
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3 .5  A pecuár ia  l e i t e i ra  na  reg ião  de  Lages  
 
 Lages  que ,  em con jun to  com os  munic íp ios  v iz inhos ,  
h i s to r i camente  ocupava  a  segunda  pos ição  em produção  de  l e i t e  no  
Es tado  de  San ta  Ca ta r ina ,  a tua lmente  ocupa  a  t e rce i ra ,  ev idenc iando  não  
t e r  acompanhado  o  r i tmo  de  evo lução  das  demais  reg iões  do  Es tado .  Es te  
a spec to  reves te - se  de  g rande  impor tânc ia ,  po i s  e s ta  é  a  r eg ião  de  menor  
n íve l  de  indus t r i a l i zação  no  Es tado ,  necess i t ando ,  pa ra  equ i l ib ra r  sua  
economia ,  uma  melhora  no  desempenho  da  a t iv idade  ru ra l ,  exa tamente  o  
se to r  que  de  in íc io  lhe  p roporc ionou  a  a lavanca  do  c resc imento .  I s to  não  
vem acon tecendo ,  mas ,  a inda  ass im,  o  se to r  de tém par t i c ipação  de  
des taque  na  reg ião  de  Lages .   
 
De  acordo  com SANTOS (1998) ,  a  pecuár ia  l e i t e i ra  e s tá  sendo  
exp lorada  por  aprox imadamente  1 .500  p rodu tores  ru ra i s ,  que  de têm um 
p lan te l  fo rmado  por  aprox imadamente  52 .000  cabeças ,  p roduz indo  um 
vo lume de  42  mi lhões  de  l i t ros  de  l e i t e  por  ano .  O  Valor  Bru to  da  
Produção  (VBP)  é  de  R$  8 ,2  mi lhões ,  co r respondendo  a  7% do  VBP 
agropecuár io  ge rado  na  reg ião .  São  dados  que  demons t ram a  
express iv idade  do  se to r,  mesmo que  não  mantenha  a  express iv idade  
esperada ,  ou  a té  mesmo dese jada ,  na  reg ião  em que  se  inse re .  
 
A  reg ião  de  Lages ,  pe la  express iv idade  t e r r i to r i a l ,  pode  se r  
cons ide rada  como o  ú l t imo  redu to  ru ra l  com grande  po tenc ia l  a  se r  
exp lo rado  no  Es tado  de  San ta  Ca ta r ina ,  conforme  demons t ra  a  t abe la  07 .  
 
Ex i s tem ex tensas  á reas  com pas tagens  na tu ra i s  ou  t e r ras  não  
aprove i t adas  na  Reg ião  de  Lages  conforme  a  t abe la  ac ima  dando  margens  
ao  in te resse  comerc ia l .  O  oes te  e s tá  com sua  capac idade  ru ra l  p rodu t iva  
à  be i ra  do  esgo tamento ,  o  mesmo acon tece  com o  l i to ra l  ca ta r inense .  
Sobra  a  r eg ião  de  Lages  pa ra  se r  exp lo rada  p rodu t ivamente .  
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Tabe la  07   -   Ut i l i zação  das  Ter ras  na  Reg ião  de  Lages  
 
UTILIZAÇÃO 1970  (Ha . )  1985   (Ha . )  
Lavoura  Permanen te  1 .553 ,0  4 .814 ,0  
Lavoura  Temporár ia  61 .448 ,0  85 .699 ,0  
Pas tagens  Na tura i s  884 .124 ,0  765 .539 ,0  
% Pas tagens  Na tura i s /To ta l  59 ,3  52 ,2  
Pas tagens  P lan tadas  41 .336 ,0  83 .944 ,0  
Matas  Na tura i s  324 .339 ,0  287 .693 ,0  
Matas  P lan tadas  30 .404 ,0  73 .867 ,0  
Ter ras  Não  Ut i l i zadas  89 .044 ,0  55 .870 ,0  
Ter ras  Inaprove i t áve i s  57 .540 ,0  108 .431 ,0  
To ta l  1 .489 .788 ,0  1 .465 .857 ,0  
 
Fon te :  IBGE 
 
A redução  da  popu lação  ru ra l  t em s ido  uma cons tan te  desde  a  
década  de  70 ,  conforme  demons t ra  a  t abe la  segu in te :  
 
Tabe la  08   -   Evo lução  Demográf ica  da  Reg ião  de  Lages  
 
LOCAL 1940  1950  1970  1980  1991  1996  
Urbana  15 .075  23 .900  114 .631  157 .977  202 .374  204 .564  
Rura l  88 .340  101 .967  120 .838  95 .211  71 .846  62 .187  
TOTAL 103 .415  125 .867  235 .469  253 .188  274 .220  266 .751  
 
Fon te :  IBGE 
 
 
Segundo  a  EPAGRI  –  Empresa  de  Pesqu i sa  Agropecuár ia  e  
Ex tensão  Rura l  de  San ta  Ca ta r ina  –  a  r eg ião  de  Lages ,  pe lo  ba ixo  g rau  de  
ins t rução  do  p rodu tor,  e s t á  en t re  as  mais  desorgan izadas  do  es tado ,  
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d i f i cu l t ando  o  en tend imento  do  p rocesso  o rgan izac iona l .  São  ba r re i ras  
que  ce r t amente  t e rão  que  se r  venc idas ,  i s to  porque  o  empreend imento  
deve  se r  desenvo lv ido  com pessoa l  e spec ia l i zado  que  poss ib i l i t e  
luc ra t iv idade  mesmo com margens  reduz idas .  Da í  a  p reocupação  e  a  
opor tun idade  des ta  pesqu i sa ,  que  v i sa  d i re tamente  a  conhecer  sua  
rea l idade  o rgan izac iona l ,  a l ém de  p rocura r  da r  subs íd ios  que  v iab i l i zem 
uma melhor  e f i các ia  admin i s t ra t iva  e  o  fo r t a lec imento  da  a t iv idade .  
 
 
3 .6  O fu tu ro  da  a t iv idade  
 
A  preocupação  no  melhoramento  do  desempenho  da  a t iv idade  
l e i t e i r a  não  é  apenas  reg iona l ,  mas  s im de  todo  o  Bras i l .  A  recuperação  
de  anos  em que  o  p ro tec ion i smo es ta ta l  ga ran t i a  margens  f ixas  de  
luc ra t iv idade  e  d i f i cu l t ava  a  concor rênc ia  mais  abrangen te  não  é  t a re fa  
fác i l  e  de  so lução  em prazo  reduz ido ,  porém deve  se r  enf ren tada .  
 
A  d ive rs idade  de  p roced imentos  e  de  es t ru tu ras  o rgan izac iona i s ,  
bem como de  po tenc ia l  de  recursos  d i spon íve i s ,  t an to  mate r i a i s  quan to  
na tu ra i s ,  comum também nos  demais  r amos  de  a t iv idade ,  to rna  d i f í c i l  
qua lquer  t en ta t iva  de  padron ização  e  implan tação  em esca la  dos  métodos  
o rgan izac iona i s  nas  d ive r sas  empresas .  Refe r indo-se  aos  cus tos  de  
a l imentação ,  deve-se  cons ide ra r  que  a  p rodução  de  l e i t e  no  Bras i l  e s t á  
fundamentada  em d i fe ren tes  s i s t emas  de  p rodução  nas  d ive rsas  bac ias  
p rodu toras .  Até  mesmo na  comparação  de  p ropr iedades  v iz inhas ,  a  
ava l i ação  dos  s i s t emas  de  p rodução  mos t ra  que  não  ex i s t em do i s  s i s t emas  
idên t i cos .   
 
 O  p rodu tor  melhor  esc la rec ido  j á  pe rcebeu  que  ex i s t e  a  
necess idade  de  um con t ro le  da  a t iv idade ,  po i s  a s  margens  de  ganhos  
reduz idas  da  pecuár ia  l e i t e i r a  t endem a  f i ca r  a inda  menores  com a  
aber tu ra  de  mercados .  Alguns  poucos  cen tavos  por  l i t ro  de  l e i t e  podem 
faze r  a  d i fe rença  en t re  o  c resc imento ,  a  e s tagnação  ou  a  fa lênc ia  do  
empreend imento .  Dessa  fo rma ,  é  impor tan te  conhecer  bem os  cus tos  de  
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p rodução ,  poss ib i l i t ando  não  só  a  iden t i f i cação  das  á reas  de f ic i t á r i a s ,  
mas  t ambém permi t indo  a  tomada  de  dec i são  e  o  p lane jamento  da  
a t iv idade .   
 
A  ava l i ação  dos  cus tos  em qua lquer  a t iv idade  de  p rodução  
agropecuár ia ,  a t r avés  do  adequado  l evan tamento  das  in fo rmações  na  
p ropr iedade  e  da  e laboração  de  p lan i lhas ,  é  uma  impor tan te  fe r ramenta  
admin i s t ra t iva ,  pe rmi t indo  ao  p rodu tor  medi r  o  g rau  de  e f i c iênc ia  de  sua  
a t iv idade ,  to rnando  mais  f áce i s  e  r áp idas  as  dec i sões  ge renc ia i s  den t ro  
da  fazenda .  No  en tan to ,  conforme  a tes ta  MARION (1996) ,  g rande  pa r te  
dos  pecuar i s t a s  não  d i spõe  da  p r inc ipa l  f e r ramenta  pa ra  medi r  o  
resu l t ado  de  seu  rebanho .  Encon t ram-se  empresá r ios  com bons  con t ro les  
de  movimentação  f í s i ca  dos  an imais ,  porém sem a  dev ida  va lo r ização  
mone tá r i a  do  p lan te l ,  ou  s implesmente  inex i s te  qua lquer  t ipo  de  
con t ro le .  
  
O  p reço  médio  do  l e i t e  pago  ao  p rodu tor  no  Bras i l ,  ap resen ta  
uma  tendênc ia  de  ba ixa  na  ú l t ima  década ,  conforme  a  evo lução  
demons t rada  pe la  t abe la  aba ixo :  
 
Tabe la  09   -   Evo lução  do  Preço  do  Le i t e  ao  Produ tor  no  Bras i l  
 
Ano  Preço  Médio  (R$)  
1990  0 ,40  
1991  0 ,37  
1992  0 ,36  
1993  0 ,34  
1994  0 ,34  
1995  0 ,35  
1996  0 ,33  
1997  0 ,29  
1998  0 ,26  
1999  0 ,25  
      
Fon te :  FGV –  Anuár io  Mi lkb izz  (adap tado)  
Nota :  Va lo res  a tua l i zados  
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 A  tôn ica  da  boa  admin i s t ração  na  pecuár ia  l e i t e i r a  passa  
fo rçosamente  pe lo  con t ro le  minuc ioso  de  cada  cen tavo .  O  ganho  j á  não  é  
mais  no  p reço ,  e  s im na  redução  dos  cus tos .  O  luc ro  vem pe la  quan t idade  
p roduz ida ,  mas  o  p re ju ízo  t ambém tem o  mesmo mul t ip l i cador.  O  
gerenc iamento  empí r i co  não  t em mais  espaço  na  a t iv idade .  Um bom 
s i s t ema  de  cá lcu lo  de  cus tos  de  p rodução  deve  se r  bem es t ru tu rado  pa ra  
a l imenta r  a  ava l i ação  do  desempenho  da  a t iv idade .   
 
 A  nova  admin i s t ração  requer  a  descen t ra l i zação  da  tomada  de  
dec i são .  Como o  ge renc iador  não  pode  es ta r  p resen te  em todos  os  
espaços  em que  as  a t iv idades  se  desenvo lvem,  p r inc ipa lmente  na  empresa  
ru ra l  que  abrange  maior  e spaço  t e r r i to r i a l  e  onde  os  fa to res  de  mudanças  
nem sempre  podem se r  con t ro lados ,  é  necessá r io  que  as  pessoas  
encar regadas  da  execução  es te jam suf ic ien temente  p reparadas  pa ra  
assumi r  a  r e sponsab i l idade  da  dec i são .  Da í  a  necess idade  de  con t ro les  
e f i c ien tes  sobre  o  pessoa l .  Os  p rodu tores  de  l e i t e  necess i t am de  s i s t emas  
pa ra  ge renc ia r  os  empregados  e  a ssegura r  que  as  dec i sões  cor re tas  
e s te jam sendo  tomadas .  
 
Em meio  às  t r ans fo rmações  que  vêm sendo  reg i s t radas  nes ta  
década ,  ex i s t em a lgumas  idé ias  cu jo  consenso  é  de  t a l  o rdem que  quase  
n inguém ousa  co locar  em d i scussão ,  quan to  mais  con tes ta r.  Vi s lumbrar  
nes te  momento  os  caminhos  fu tu ros  da  exp lo ração  l e i t e i ra  numa 
perspec t iva  agro indus t r i a l  nos  apon ta  quase  sempre  a lgumas  idé ias  t idas  
como verdade i ras  conforme  BASTOS (1996) .  
 
Se  a  exp lo ração  l e i t e i ra  t ive r  de  navegar  t endo  por  base  essas  
ve rdades ,  en tão  os  caminhos  fu tu ros  i r ão  se  es t re i t a r  cada  vez  mais ,  ao  
invés  de  se  abr i rem para  pe r spec t ivas  mais  p romissoras ,  como todos  
dese jam.   
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Tabe la  10  -  Fu tu ro  da  exp lo ração  l e i t e i ra  
 
1  
O  mercado  in te rnac iona l  é  cada  vez  mais  impor tan te  no  
con tex to  do  desenvo lv imento  in te rno  de  um pa í s  e ,  
nes te  sen t ido ,  a  g loba l i zação  da  economia  i r á  p romover  
o  bem de  todas  as  nações .  
2  
O Mercosu l  é  uma  rea l idade  desde  j ane i ro  de  1995 .  
Somente  com seu  p leno  func ionamento  pa í ses  de le  
in tegran tes  Terão  fo rça  pa ra  enf ren ta r  a  compet ição  
com os  ou t ros  b locos  como a  União  Europé ia  e  o  
NAFTA –  Acordo  de  L ivre  Comérc io  Nor te -Amer icano .   
3  
No  a tua l  mundo  g loba l i zado  e  compet i t ivo ,  o  pequeno  
p rodu tor  de  l e i t e  não  t em mais  lugar  e  va i  desaparece r  
de  qua lquer  mane i ra .  
4  
Nes te  mesmo mundo ,  o  mercado  t em cond ições  de  tudo  
reso lver,  não  cabendo  ao  governo ,  nas  suas  mais  vá r ias  
e s fe ras ,  qua lquer  pape l  impor tan te ,  a l ém de  con t ro la r  a s  
p rópr ias  e  combal idas  con tas .   
 
Fon te :  BASTOS (1996) .  P.  40  
 
 
O  fechamento  ou  p ro tec ion i smo excess ivo  de  mui tos  pa í ses  
imped iu  que  um grande  con t ingen te  de  pessoas  se  benef ic iasse  do  
p rogresso  e  desenvo lv imento  t ecno lóg ico .  O  mercado  in te rnac iona l ,  ao  
p roporc ionar  a  t roca  des ta  t ecno log ia  e  conhec imento  en t re  p rodu tores  de  
d ive r sos  pa í ses ,  pe rmi t iu  um aumento  de  bem es ta r  imposs íve l  sem es ta  
t ecno log ia .  
 
O  fu tu ro  da  exp lo ração  l e i t e i ra  no  pa í s  depende  de  mui tas  
mudanças  ins t i tuc iona i s  que  c r i em um ambien te  em que  a  p rodução  possa  
se  desenvo lver  de  mane i ra  mais  e s táve l .  Só  ass im os  p rodu tores  de  l e i t e  
b ras i l e i ros  t e rão  cond ições  de  abas tece r  p lenamente  um mercado  que  t em 
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um enorme  espaço  pa ra  c resce r.  Os  novos  t empos ,  ma is  compet i t ivos ,  
ex ig i rão  daque les  que  não  es tão  admin i s t rando  adequadamente  suas  
p ropr iedades ,  uma  rev i são  comple ta  em seus  p roced imentos  caso  não  
que i ram para r  com a  a t iv idade .  
 
A  ca rac te r í s t i ca  comum da  g rande  maior ia  dos  p rodu tores  ru ra i s  
é  o  pouco  p reparo  acadêmico .  Ao  menos  no  aspec to  ge renc ia l  con táb i l ,  
i nves t imentos  mal  p lane jados  ou  a té  não  p lane jados  são  uma cons tan te .  
Obte r  c resc imentos  do  pa t r imônio  a  qua lquer  cus to  é  uma  d i re t r i z  que  
nor te ia  a  ação  de  bom número  de  p rodu tores ,  mas  a  fa l t a  de  
conhec imento  do  cor re to  ge renc ia r  l eva  a  d i f i cu ldades .  Por  ou t ro  l ado  é  
comum ver  p rodu tores  de  l e i t e  inves t indo  em s i s t emas  de  p rodução  ca ros  
e  impor tados ,  a t r ás  de  uma  ren tab i l idade  que  se  compromete  ao  confe r i r  
os  cus tos  de  a l imentação  e  manutenção .  
 
A  h i s tó r i a  da  pecuár ia  l e i t e i r a  em vár ios  pa í ses  é  de  redução  de  
número  de  vacas ,  número  de  p rodu tores ,  número  de  us inas  e  número  de  
empresas ,  sempre  assoc iadas  a  aumentos  de  p rodu t iv idade  em todos  
ind icadores .  O  idea l  se r i a  que  os  pequenos  p rodu tores  desaparecessem 
pe lo  s imples  fa to  de  t e rem se  to rnado  médios  ou  g randes ,  e  não  pe la  
exc lusão  à  a t iv idade .  
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4  METODOLOGIA 
 
 
 A  d i re t r i z  u t i l i zada  in ic ia lmente  pa ra  a tender  aos  ob je t ivos  
p ropos tos  nes te  t r aba lho  fo i  a  de f in ição  de  sua  ex tensão  e  de  seus  
l imi tes ,  pa ra  t an to  fo ram ado tados  as  segu in tes  o r i en tações  
metodo lóg icas :  
 
 
4 .1  Espec i f i cação  e  t ipo  de  pesqu i sa  
 
 A  p resen te  inves t igação  es tá  fundamentada  na  necess idade  de  se  
conhecer  o  n íve l  e  a  fo rma  de  u t i l i zação  da  in fo rmação  con táb i l  no  
p rocesso  de  ges tão  da  p rodução  da  pecuár ia  l e i t e i ra  da  reg ião  de  Lages .  
Saber  a té  onde  os  benef íc ios  das  novas  t ecno log ias  da  in fo rmação  
con táb i l  t êm s ido  u t i l i zados  pe los  ges to res  da  a t iv idade  pesqu i sada .  
 
 
4 .2  Ques tões  de  pesqu i sa  
 
 Baseando-se  no  re fe renc ia l  t eó r ico  apresen tado  e  na  re levânc ia  
do  pape l  da  in fo rmação  con táb i l ,  a  inves t igação  des ta  pesqu i sa  fo i  
conduz ida  pa ra  responder  às  segu in tes  pe rgun tas :  
 
 Com base  nas  pub l i cações  d i spon íve i s ,  qua l  a  r ea l  s i tuação  Contáb i l  
Gerenc ia l  da  a t iv idade  no  Bras i l ?  
 
 Quais  in formações  Contábe i s  Gerenc ia i s  t êm s ido  u t i l i zadas  pa ra  o  
ge renc iamento  da  a t iv idade  pe los  p rodu tores  da  pecuár ia  l e i t e i ra  da  
reg ião  de  Lages?  
 
 Quais  in fo rmações  Contábe i s  Gerenc ia i s  t êm s ido  d i spon ib i l i zadas  
mas  não  são  u t i l i zadas  no  ge renc iamento  da  a t iv idade?  
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 Quais  as  in fo rmações  Contábe i s  Gerenc ia i s  não  d i spon ib i l i zadas  mas  
que  se r i am ú te i s  ao  ge renc iamento  da  a t iv idade?  
 
 
4 .3  População  
 
 A  popu lação  des te  es tudo  compreende  a  to ta l idade  dos  
p rodu to res  da  pecuár ia  l e i t e i r a  da  reg ião  de  Lages  que  p reenchem os  
requ i s i tos  aba ixo ,  por  se rem e les  os  que  es tão  melhor  es t ru tu rados ,  os  de  
maior  vo lume de  p rodução ,  a l ém de  se rv i rem de  espe lho  aos  demais  
como mode lo  a  se r  cop iado .  Fez  pa r te  do  ro l  de  en t rev i s t ados :  
 
 Geren tes  e  con tadores  de  empresas  Pessoa  Ju r íd ica  que  a tuam na  
a t iv idade  da  p rodução  l e i t e i ra  da  reg ião  de  Lages ;  
 
 Propr ie tá r ios  e  con tadores  de  p rodu tores  Pessoa  F í s i ca  que  a tuam na  
a t iv idade  da  p rodução  l e i t e i r a  da  reg ião  de  Lages ,  que  es tão  obr igados  
pe la  l eg i s l ação  do  Impos to  de  Renda  a  mante r  e sc r i tu ração  esc r i tu ra l  
ou  con táb i l ;  
 
 Propr ie tá r ios  e  con tadores  de  p rodu tores  Pessoa  F í s i ca  que  a tuam na  
a t iv idade  da  p rodução  l e i t e i ra  da  reg ião  de  Lages ,  que  embora  não  
sendo  obr igados  pe la  l eg i s l ação  do  Impos to  de  Renda  a  mante r  
e sc r i tu ração ,  con t ra ta ram con tadores  que  a tuam em Lages  pa ra  
reg i s t r a r  e  con t ro la r  a  a t iv idade ;  
 
 Engenhe i ro -agrônomos  e  Médico-ve te r iná r ios  que  p res tam assessor ia  
t écn ica  às  p ropr iedades  dos  en t rev i s t ados ,  e l es  fo rneceram subs íd ios  
complementa res  sobre  os  métodos  ge renc ia i s  p ra t i cados  pe los  seus  
ass i s t idos .  
 
 Pa ra  conhecer  qua i s  p rodu tores  p reenchem os  requ i s i tos  da  
pesqu i sa ,  se  f ez  consu l t a  p rév ia  às  empresas  compradoras  da  p rodução  na  
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r eg ião  de  Lages ,  de f in indo  ass im as  Pessoas  Ju r íd icas  e  aque las  com 
fa tu ramento  compat íve l  com as  ex igênc ias  da  Rece i t a  Federa l .  Pa ra  
conhecer  aque les  que  mantém con t ro les  vo lun ta r i amente ,  fo i  necessá r io  
uma  consu l t a  p rév ia  aos  con tadores  sed iados  em Lages ,  u t i l i zando-se  do  
cadas t ro  da  De legac ia  do  Conse lho  Reg iona l  de  Contab i l idade  de  Lages  
pa ra  es te  con ta to .   
 
 
4 .4  Método  
 
 O  método  u t i l i zado  para  o  desenvo lv imento  da  pesqu i sa  fo i  o  
qua l i t a t ivo ,  que ,  de  acordo  com MINAYO (1998) ,  r e sponde  a  ques tões  
mui to  pa r t i cu la res ,  se  p reocupa  nas  c iênc ias  soc ia i s  com um n íve l  de  
rea l idade  que  não  pode  se r  quan t i f i cado .  Ou  se ja ,  t r aba lha  com o  
un iverso  de  s ign i f i cados ,  va lo res  e  a t i tudes ,  o  que  cor responde  a  um 
espaço  mais  p ro fundo  das  re lações  que  não  podem se r  r eduz idos  à  
operac iona l i zação  de  va r iáve i s .  
 
 Os  au to res  que  seguem o  método  qua l i t a t ivo  de  pesqu i sa ,  
conforme  MINAYO (1998) ,  não  se  p reocupam apenas  em quan t i f i ca r,  e  
s im em compreender  e  exp l i ca r  a  d inâmica  das  re lações  soc ia i s .  
Traba lham com a  v ivênc ia ,  com a  exper iênc ia ,  com a  compreensão  das  
es t ru tu ras  e  ins t i tu ições  como resu l t ado  da  ação  humana  ob je t ivada .  Da í  
a  impor tânc ia  e  ap l i cab i l idade  pa ra  o  caso  que  es tá  sendo  enfocado  nes ta  
pesqu i sa .  
 
 Os  dados  da  pesqu i sa  qua l i t a t iva ,  segundo  GOLDENBERG 
(1997) ,  ob je t ivam uma compreensão  p rofunda  de  ce r tos  fa tos  soc ia i s  
apo iados  no  p ressupos to  da  maior  r e levânc ia  do  aspec to  sub je t ivo  da  
ação  soc ia l .  Con t rapõem-se  ass im,  à  incapac idade  da  es ta t í s t i ca  de  da r  
con ta  dos  fenômenos  complexos  e  da  s ingu la r idade  das  ocor rênc ias  que  
não  podem se r  iden t i f i cadas  apenas  a t ravés  de  ques t ionár ios  
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padron izados ,  no  caso  espec í f i co  do  compor tamento  o rgan izac iona l  
con táb i l  na  a t iv idade  da  pecuár ia  l e i t e i r a  da  reg ião  de  Lages .  
 
 A  abordagem qua l i t a t iva ,  conforme  GODOY (1995) ,  não  se  
apresen ta  como uma propos ta  r ig idamente  es t ru tu rada .  E la  pe rmi te  que  a  
imag inação  e  a  c r i a t iv idade  l evem os  inves t igadores  a  p ropor  t r aba lhos  
que  exp lorem novos  enfoques ,  l evando  a  uma  pesqu i sa  exp lo ra tó r i a  t ipo  
mul t i  caso .  
 
 As  fon tes  u t i l i zadas  na  consecução  da  pesqu i sa  fo ram:  
 
a )  Aná l i se  de  documentos  
 
Nes ta  e tapa ,  se  f ez  a lém da  pesqu i sa  à  b ib l iogra f i a  d i spon íve l ,  
uma  aná l i se  dos  dados  opor tun izados  em rev i s t as  e spec ia l i zadas ,  IBGE e  
ou t ras  en t idades  que  de tenham a lgum t ipo  de  in fo rmação  sobre  a  
a t iv idade  l e i t e i ra ,  quer  na  reg ião  de  Lages ,  em San ta  Ca ta r ina ,  no  Bras i l  
ou  no  mundo ,  p roporc ionando  compara t ivos  da  nossa  reg ião  com as  
demais .  
 
Também se  fez  uma  rev i são  b ib l iográ f i ca  sobre  o  mode lo  da  
ges tão  econômica ,  em que  fo i  abordado  o  s i s t ema  de  Contab i l idade  
Gerenc ia l ,  buscando  sua  ap l i cab i l idade  à  a t iv idade  da  pecuár ia  l e i t e i r a .  
   
Buscou-se  in fo rmações  nos  documentos  na  p rópr ia  a t iv idade ,  
sabendo-se  se r  necessá r io  rea l i za r  uma  se leção ,  cod i f i cação  e  aná l i se  do  
que  fo i  ve r i f i cado ,  de tendo-se  apenas  naque les  aprovados  como or iundos  
do  desempenho  da  a t iv idade  da  pecuár ia  l e i t e i ra .  Obviamente  que  todo  
documento  con táb i l  é  peça  fundamenta l  nes te  p rocesso ,  mas  o  que  se  fez  
fo i  i r  a l ém,  com a  pesqu i sa  em re la tór ios  ge renc ia i s  ex t ra  con tábe i s ,  que  
ce r t amente  t rouxeram grandes  subs íd ios  ao  t r aba lho .  
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 b )  En t rev i s t as  
 
A  en t rev i s t a  é  uma  das  t écn icas  de  co le ta  de  dados  mais  
u t i l i zadas  no  âmbi to  das  c iênc ias  soc ia i s ,  não  apenas  pa ra  co le ta  de  
dados ,  mas  t ambém com ob je t ivos  vo l t ados  pa ra  d iagnós t i co  e  
o r i en tação .  Pode-se  de f in i r  en t rev i s t a  de  acordo  com GIL (1995) ,  como a  
t écn ica  em que  o  inves t igador  se  apresen ta  f ren te  ao  inves t igado  e  lhe  
fo rmula  pe rgun tas ,  com o  ob je t ivo  de  ob tenção  dos  dados  que  in te ressam 
à  inves t igação .  E la  é ,  por tan to ,  uma  fo rma  de  in te ração  soc ia l ,  em que  
uma das  pa r tes  busca  co le ta r  dados  e  a  ou t ra  se  apresen ta  como fon te  de  
in fo rmação .   
  
A  en t rev i s t a ,  com ques tões  semi  e laboradas  e  d i r ig ida  a  
in fo rmantes -chave ,  t r anscor reu  de  mane i ra  in fo rmal ,  onde  fo ram 
buscados  os  p roced imentos  ge renc ia i s ,  a  base  da  in fo rmação  –  se  
con táb i l  ou  a lea tó r i a  –  pa ra  a  tomada  de  dec i são  na  a t iv idade  da  pecuár ia  
l e i t e i r a .   Es te  método  de  pesqu i sa  ge ra  a  necess idade  de  mui ta  hab i l idade  
do  en t rev i s t ador,  d i f i cu l t ado  a  de legação  des ta  t a re fa  a  t e rce i ros .   
 
c )  P resença  e  obse rvações  do  pesqu i sador   
 
A  obse rvação  p roporc ionada  pe la  p resença  f í s i ca  no  loca l  e  no  
momento  em que  o  ge renc iamento  es tá  acon tecendo ,  se rv iu  de  fon te  
impor tan te  na  pe rcepção  do  es t i lo  ge renc ia l ,  na  p reocupação  em buscar  e  
d i spon ib i l i za r  conhec imento  no  e  ao  s i s t ema  de  in fo rmação  con táb i l  da  
a t iv idade .  
 
 
4 .5  Aná l i se  dos  dados  
 
 Após  a  co le ta  dos  dados ,  é  chegado  o  momento  de  sua  aná l i se .  
Cor reções  fo ram fe i t a s  toda  vez  que  se  de tec tou  anomal ias  e  a  
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complementação  de  dados  se  fez  necessá r ia .  É  a  fase  que  t an to  pode  
coroar  ou  compromete r  o  desempenho  da  pesqu i sa .  
 
 A  na tu reza  do  t r a tamento  d i spensado  aos  dados  a  co le tados  fo i  
p redominan temente  qua l i t a t iva ,  t endo  s ido  u t i l i zadas  as  Técn icas  de  
Aná l i se  de  Conteúdo  e  Documenta l .  Enquan to  a  Documenta l  t r aba lhou  
sobre  os  documentos ,  sendo  p redominan temente  t emát ica ,  a  Técn ica  de  
Aná l i se  de  Conteúdo ,  conforme  a f i rmam MARCONI e  LAKATOS (1986) ,  
vem-se  desenvo lvendo  nes tes  ú l t imos  anos  com a  f ina l idade  de  desc rever  
s i s t emat icamente  o  con teúdo  das  comunicações .  
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5  ANÁLISE DOS DADOS 
 
Es te  cap í tu lo  apresen ta  o  pe r f i l  do  en t rev i s t ado ,  os  c r i t é r ios  
ado tados  pa ra  a  pesqu i sa  e  a  aná l i se  dos  resu l t ados  f ru tos  des te  t r aba lho .  
 
 
5 .1  Apresen tação  da  empresa  da  pecuár ia  l e i t e i ra  na  Reg ião  de  Lages  
 
Ao  con ta ta r  com o  en t rev i s t ado ,  o  pesqu i sador  comprometeu-se  
em mante r  s ig i lo  com re lação  ao  nome da  empresa  ou  do  p rodu tor,  r azão  
pe la  qua l  seus  nomes  fo ram subs t i tu ídos  por  en t rev i s t ado  A,  B ,  C  e  ass im 
sucess ivamente .  
  
Os  dados  pessoa i s  co le tados  e  aba ixo  re lac ionados  são  da  
pessoa  que  admin i s t ra  o  empreend imento .  As  en t rev i s t as  a  ve te r iná r ios ,  
ag rônomos ,  con tadores  e  func ionár ios  que  p res tam se rv iços  ao  
empresá r io  se rv i ram para  complementa r  a s  in fo rmações  fo rnec idas  pe lo  
t i tu la r,  não  ca rac te r i zando  como um en t rev i s t ado  p rodu tor  ou  
en t rev i s t ado  pessoa  ju r íd ica .  
 
Apresen tam-se  a  segu i r  a s  empresas  e  p rodu tores  es tudados :  
 
1  –  En t rev i s tado  A –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 55  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1955 ,  no  munic íp io  de  Cor re ia  P in to ,  g rau  de  
ins t rução  super io r,  possu i  34  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 5  
empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  52 .000 ,00 .  
      
2  –  En t rev i s tado  B  –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 46  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1984 ,  no  munic íp io  de  Lages ,  g rau  de  ins t rução  
super io r,  possu i  20  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 3  
empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  22 .000 ,00 .  
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3  –  En t rev i s tado  C  –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 83  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1955 ,  no  munic íp io  de  Cor re ia  P in to ,  g rau  de  
ins t rução  secundár io ,  possu i  55  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 
5  empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  53 .000 ,00 .  
 
4  –  En t rev i s tado  D –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 38  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idade  em 1983 ,  no  munic íp io  de  Lages ,  g rau  de  ins t rução  
super io r,  possu i  13  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 4  
empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  31 .000 ,00 .  
 
5  –  En t rev i s tado  E  –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 63  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1958 ,  no  munic íp io  de  Cor re ia  P in to ,  g rau  de  
ins t rução  p r imár io ,  possu i  47  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 1  
empregado  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  32 .000 ,00 .  
 
6  –  En t rev i s tado  F  –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 56  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1968 ,  no  munic íp io  de  Lages ,  g rau  de  ins t rução  
secundár io ,  possu i  32  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 3  
empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  65 .000 ,00 .  
 
7  –  En t rev i s tado  G –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 31  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1960 ,  no  munic íp io  de  Lages ,  g rau  de  ins t rução  
super io r,  possu i  10  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 5  
empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  96 .000 ,00 .  
 
8  –  En t rev i s tado  H –  Empresa  Pessoa  Ju r íd ica ,  admin i s t rador  com 50  
anos  de  idade ,  in ic iou  as  a t iv idades  em 1983 ,  no  munic íp io  de  Lages ,  
g rau  de  ins t rução  super io r,  possu i  15  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  
con ta  com 6  empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  127 .000 ,00 .  
 
9  –  En t rev i s t ado  I  –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 47  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1973 ,  no  munic íp io  de  Boca ina  do  Su l ,  g rau  de  
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ins t rução  g inas ia l ,  possu i  27  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 1  
empregado  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  30 .000 ,00 .  
 
10  –  En t rev i s tado  J  –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 37  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1992 ,  no  munic íp io  de  Lages ,  g rau  de  ins t rução  
super io r,  possu i  9  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 1  empregado  
e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  23 .000 ,00 .  
 
11  –  En t rev i s tado  K –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 47  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1996 ,  no  munic íp io  de  Lages ,  g rau  de  ins t rução  
super io r,  possu i  27  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 2  
empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  51 .000 ,00 .  
 
12  –  En t rev i s tado  L  –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 45  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1997 ,  no  munic íp io  de  Cor re ia  P in to ,  g rau  de  
ins t rução  p r imár io ,  possu i  5  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 1  
empregado  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  43 .000 ,00 .  
 
13  –  En t rev i s tado  M –  Empresa  Pessoa  Ju r íd ica ,  admin i s t rador  com 52  
anos  de  idade ,  in ic iou  as  a t iv idades  em 1978 ,  no  munic íp io  de  Lages ,  
g rau  de  ins t rução  super io r,  possu i  10  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  
con ta  com 4  empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  61 .000 ,00 .  
 
14  –  En t rev i s tado  N –  Empresa  Pessoa  Ju r íd ica ,  admin i s t rador  com 45  
anos  de  idade ,  in ic iou  as  a t iv idades  em 1983 ,  no  munic íp io  de  Lages ,  
g rau  de  ins t rução  super io r,  possu i  10  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  
con ta  com 2  empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  12 .000 ,00 .  
 
15  –  En t rev i s tado  O –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 42  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1980 ,  no  munic íp io  de  Cor re ia  P in to ,  g rau  de  
ins t rução  g inas ia l ,  possu i  20  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 1  
empregado  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  47 .000 ,00 .  
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16  –  En t rev i s tado  P  –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 47  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1988 ,  no  munic íp io  de  São  José  do  Cer r i to ,  g rau  
de  ins t rução  g inas ia l ,  possu i  12  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 
2  empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  40 .000 ,00 .  
 
17  –  En t rev i s tado  Q –  Empresa  Pessoa  Ju r íd ica ,  admin i s t rador  com 45  
anos  de  idade ,  in ic iou  as  a t iv idades  em 1990 ,  no  munic íp io  de  São  José  
do  Cer r i to ,  g rau  de  ins t rução  super io r,  possu i  10  anos  de  exper iênc ia  
ge renc ia l ,  con ta  com 3  empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  
9 .000 ,00 .  
 
18  –  En t rev i s tado  R  –  Produ tor  Pessoa  F í s ica ,  com 54  anos  de  idade ,  
in ic iou  as  a t iv idades  em 1968 ,  no  munic íp io  de  Lages ,  g rau  de  ins t rução  
g inas ia l ,  possu i  22  anos  de  exper iênc ia  ge renc ia l ,  con ta  com 2  
empregados  e  o  fa tu ramento  anua l  é  de  R$  66 .000 ,00 .  
 
 
5 .2  Per f i l  do  empresá r io  da  pecuár ia  l e i t e i ra  da  Reg ião  de  Lages  
 
A  par t i r  dos  dados  co le tados  monta ram-se  t abe las  pa ra  
ev idenc ia r  os  r esu l t ados  apurados :  
 
 
Ques tão  1  –  Fa ixa  e tá r i a  
 
Es ta  ques tão  apresen ta  a  idade  dos  ges to res  en t rev i s t ados  
buscando  conhecer  qua l  a  pa r t i c ipação  de  cada  uma das  fa ixas .  
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Tabe la  11  -  Fa ixa  e tá r i a  
 
Fa ixa  e tá r i a  Quan t idade  Percen tua l  
Até  35  anos  1  5% 
De  36  a  40  anos  2  11% 
De  41  a  45  anos  4  22% 
De  46  a  50  anos  5  28% 
De  51  a  55  anos  3  17% 
Mais  de  55  anos  3  17% 
   
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
 
Es ta  t abe la  ind ica  a  maior  concen t ração  en t re  os  i t ens  3  e  4 ,  
to ta l i zando  50% no  in te rva lo  de  41  a té  50  anos ,  o  que  ev idenc ia  uma  
renovação  mui to  pouco  acen tuada  den t re  os  ges to res  da  pecuár ia  l e i t e i ra .  
 
 
Ques tão  2  –  Grau  de  ins t rução  
 
Es ta  t abe la  apresen ta  o  n íve l  de  esco la r idade  dos  en t rev i s t ados ,  
dando  uma idé ia  do  p reparo  acadêmico  p redominan te .  
 
Tabe la  12  -  Grau  de  ins t rução  
 
Grau  de  ins t rução  Quan t idade  Percen tua l  
Até  a  4 ª  sé r i e  2  11% 
Até  a  8 º  sé r i e  4  22% 
Até  o  Segundo  grau  2  11% 
Curso  Super io r  10  56% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor   
 
Surpreende  a  p redominânc ia  de  t i tu lados  em n íve l  super io r  
en t re  os  en t rev i s t ados .  Não  se  chegou  a  pesqu i sa r  a  á rea  do  curso ,  o  que  
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poder ia  se r  f ru to  de  nova  pesqu i sa  pa ra  saber  se  o  p reparo  acadêmico  
es tá  den t ro  de  á rea  de  conhec imento  a f im,  por tan to  p rof i s s iona i s  da  
a t iv idade ,  ou  se  es tão  a l i  por  c i rcuns tânc ias  d ive r sas .  
 
 
Ques tão  3  –  Exper iênc ia  ge renc ia l  
 
A  t abe la  que  segue  apresen ta  qua l  o  t empo  de  v ivênc ia  de  
ge renc iamento  den t re  os  en t rev i s t ados ,  não  necessa r i amente  na  a t iv idade  
pesqu i sada .  
 
Tabe la  13  -  Exper iênc ia  ge renc ia l  
 
Exper iênc ia  Gerenc ia l  Quan t idade  Percen tua l  
Até  10  anos  6  32% 
De  11  a  15  anos  3  17% 
De  16  a  20  anos  2  11% 
De  21  a  25  anos  1  5% 
De  26  a  30  anos  2  11% 
Mais  de  30  anos  4  22% 
    
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
 
 A  t abe la  apresen ta  dados  cur iosos :  uma  predominânc ia  nos  
ex t remos  em con t rapar t ida  com os  i t ens  in te rmediá r ios ,  o  que  l eva  a  c re r  
na  ex i s t ênc ia  de  um per íodo  em que  a  a t iv idade  não  fo i  a t ra t iva ,  
pe rmanecendo  apenas  os  p ro f i s s iona i s  j á  e s tabe lec idos ,  que  se  
mant ive ram no  ramo,  enquan to  que  no  in te rva lo  de  a té  10  anos ,  pe r íodo  
es te  que  co inc ide  com a  l ibe ração  das  amar ras  a té  en tão  v igen tes  na  
a t iv idade ,  ind ica  que  houve  uma re tomada  de  in te resse .  
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Ques tão  4  –  Ano  de  fundação  
 
A  tabe la  que  segue  apresen ta  a  época  de  in íc io  da  a t iv idade  
l e i t e i r a  em cada  um dos  es tabe lec imentos  p rodu tores ,  independen te  da  
t roca  de  ges to r  ou  de  fo rma  organ izac iona l .  
 
Tabe la  14  –  Ano  de  fundação  
 
Ano  da  fundação  Quan t idade  Percen tua l  
Até  1975  7  38% 
De  1976  a té  1980  2  11% 
de  1981  a té  1985  4  22% 
de  1986  a té  1990  2  11% 
de  1991  a té  1995  1  5% 
Após  1995  2  11% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
 
A  t abe la  ev idenc ia  a  an t igü idade  dos  es tabe lec imentos  
p rodu to res :  38% com a t iv idades  in ic iadas  a té  1975 ,  por tan to  há  mais  de  
25  anos .  I s to  deno ta  a  pe r s i s t ênc ia  do  empreend imento .  Não  os  de ixou  
r i cos ,  mas  mant ive ram-se  no  mercado  absorvendo  os  ganhos  t ecno lóg icos  
o fe rec idos  no  pe r íodo .  
 
 
Ques tão  5  –  Fa tu ramento  anua l  da  a t iv idade  
 
A  tabe la  que  segue  demons t ra  o  fa tu ramento  anua l  o r iundo  da  
venda  do  l e i t e .  Não  es tá  con templado  o  va lo r  r e fe ren te  à  venda  de  
an imais  desca r tados  por  p rob lemas  de  p rodução ,  ou  exceden tes  por  
superpopu lação ,  ou  a inda  de  qua lquer  ou t ra  a t iv idade  pecuár ia  ou  
agr íco la .  
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Tabe la  15  –  Fa tu ramento  anua l  da  a t iv idade  
 
Fa tu ramento  anua l  Quan t idade  Percen tua l  
Até  R$  20 .000  2  11% 
de  R$  20 .001  a té  R$  36 .000  5  28% 
de  R$  36 .001  a té  R$  50 .000  3  17% 
de  R$  50 .001  a té  R$  65 .000  5  28% 
de  R$  65 .001  a té  R$  80 .000  1  5% 
Mais  de  R$  80 .000  2  11% 
  
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
 
Es te  quadro  es tá  ev idenc iando  que  o  fa tu ramento  é  de  pequena  
monta  na  a t iv idade ,  p r inc ipa lmente  se  v i s to  como um empreend imento  
que  demanda  g randes  inves t imentos ,  a l ém de  con ta r  com r i scos  comuns  a  
toda  e  qua lquer  a t iv idade  ru ra l .  Vi s to  por  ou t ro  ângu lo ,  como uma 
a t iv idade  fami l i a r,  pode-se  cons ta ta r  que  o  fa tu ramento  f i ca  d i re tamente  
re lac ionado  aos  anse ios  da  renda  fami l i a r.  
 
 
Ques tão  6  –  Número  de  empregados  
 
Es ta  t abe la  apresen ta  o  n íve l  de  u t i l i zação  de  mão  de  obra  
con t ra tada  den t re  a s  p ropr iedades .  
 
Tabe la  16  –  Número  de  empregados  
 
Número  de  empregados  Quan t idade  Percen tua l  
1  5  28% 
2  4  22% 
3  3  17% 
4  2  11% 
5  3  17% 
6  1  5% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
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Nes te  quadro  f i ca  ev idenc iado  como os  empresá r ios  do  se to r  
l e i t e i ro  usam pouca  mão  de  obra  con t ra tada ,  50% das  en t idades  
pesqu i sadas  t êm a té  2  empregados .  Em da tas  espec ia i s  como do  p lan t io ,  
co lhe i t a ,  ens i l amento  ou  ou t ras ,  a  con t ra tação  é  in tens i f i cada ,  mas  por  
pe r íodo  de te rminado  e  cur to .  Não  es tá  sendo  cons ide rada  a  mão  de  obra  
fami l i a r,  que  é  express iva  e  ge ra lmente  mais  e spec ia l i zada  que  a  
con t ra tada ,  ca rac te r i zando  a  a t iv idade  como sendo  t ip icamente  fami l i a r.  
 
 
Ques tão  7  –  Munic íp io  de  o r igem 
 
Es ta  ques tão  apresen ta  em qua i s  munic íp ios  as  en t idades  
pesqu i sadas  es tão  sed iadas ,  o fe recendo  um mapa  da  o r igem da  p rodução  
l e i t e i r a .  
 
Tabe la  17  –  Munic íp io  de  o r igem 
 
Munic íp io  Quan t idade  Percen tua l  
Lages  10  56% 
Cor re ia  P in to  5  28% 
São  José  do  Cer r i to  2  11% 
Boca ina  do  Su l  1  5% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
 
At ravés  des ta  t abe la  f i cam ev idenc iados  os  p r inc ipa i s  pó los  
p rodu tores  de  l e i t e  na  reg ião ,  pa r t indo  do  p ressupos to  de  que  as  
en t idades  pesqu i sadas  es tão  inse r idas  en t re  ou t ras  na  mesma reg ião .  84% 
das  en t idades  pesqu i sadas  es tão  loca l i zadas  em Lages  e  Cor re ia  P in to ,  
com sens íve l  p redominânc ia  pa ra  o  p r imei ro  munic íp io .  O  fa to  da  
p rox imidade  com o  mercado  consumidor  de te rminou  a  loca l i zação  dos  
empreend imentos  es tabe lec idos  an tes  da  implan tação  da  us ina  de  
benef ic iamento .  
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Ques tão  8  –  Forma  de  o rgan ização  
 
Com es ta  ques tão  p rocura - se  saber  qua l  a  fo rma  de  o rgan ização  
das  en t idades  pesqu i sadas .  
 
Tabe la  18  –  Forma  de  o rgan ização  
 
Forma  de  o rgan ização  Quan t idade  Percen tua l  
Pessoa  f í s i ca  14  78% 
Ent idades  ens ino /pesqu i sa  3  17% 
Pessoa  ju r íd ica  1  5% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
 
Es tá  c la ro  o  pouco  in te resse  empresa r ia l  na  a t iv idade  quando  
aparece  apenas  1  (5%)  en t idade  pessoa  ju r íd ica .  Mesmo que  os  a t ra t ivos  
f i sca i s  r eca iam com van tagens  sobre  a  pessoa  f í s i ca ,  se r i a  de  se  espera r  
que  o rgan izações  soc ie tá r i a s  p rocurassem en t ra r  nes te  mercado .  O  que  se  
pe rcebe  é  que  en t idades  vo l t adas  pa ra  o  ens ino  ou  a  pesqu i sa  es tão  
p reocupadas  em c r ia r  cond ições  de  ap l i cação  na  p rá t i ca  dos  ens inamentos  
ou  pesqu i sas  conquis tadas .  
 
Quan to  às  en t idades  com f ins  luc ra t r ivos ,  a  ên fase  t em s ido  em 
mante r  como pessoa  f í s i ca .  Des ta  mane i ra  ev i t am o  envo lv imento  
soc ie tá r io ,  impl icando  a  s impl i f i cação  das  ex igênc ias  burocrá t i cas ,  e  
consequen temente  a  r edução  dos  con t ro les  ge renc ia i s  com as  l imi tações  
que  es te  p roced imento  aca r re ta .   
    
 
5 .3  Visão  sobre  a  Contab i l idade  Gerenc ia l   
 
    Pa ra  medi r  a  v i são  sobre  a  Contab i l idade  Gerenc ia l  fo i  
e l aborada  uma seqüênc ia  de  ques tões  que  p rocuram medi r  o  n íve l  de  
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envo lv imento  e  u t i l i zação  da  Contab i l idade  Gerenc ia l  na  a t iv idade .  Cada  
ques tão  por  s i  só  não  consegue  de te rminar  um resu l t ado  pa lpáve l  e  s im o  
con jun to  das  respos tas .  As  ques tões  de  9  a  16  t êm es ta  p re tensão ,  sendo  
que  a  17  e  18  são  ques tões  mais  aber tas  pe rmi t indo  que  o  en t rev i s t ado  
con t r ibua  com sua  op in ião .  
 
 
Ques tão  9  –  São  u t i l i zadas  in formações  con tábe i s  em sua  empresa?  
 
Com es ta  pe rgun ta  p re tende-se  uma  respos ta  d i re ta  pa ra  
de tec ta r  o  n íve l  de  u t i l i zação  con táb i l  no  ge renc iamento  da  empresa .  
 
Tabe la  19  –  Ut i l i zação  de  in fo rmações  con tábe i s  na  empresa  
 
Opção  Quan t idade  Percen tua l  
S im 8  44% 
Não  10  56% 
       
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
 
Uma l ige i ra  super io r idade  nas  respos tas  nega t ivas  demons t ra  
que  a  maior ia  dos  empreendedores  da  pecuár ia  l e i t e i ra  da  reg ião  de  
Lages  pesqu i sados  não  es tão  buscando  na  Contab i l idade  subs íd ios  pa ra  
suas  dec i sões  ge renc ia i s .  
 
 
Ques tão  10  –  A Contab i l idade  es tá  normalmente  a tua l i zada?  
 
Es ta  ques tão  busca  ve r  o  n íve l  de  a tua l i zação  da  Contab i l idade  
en t re  a s  en t idades  pesqu i sadas .  
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Tabe la  20  –  Atua l i zação  da  Contab i l idade  
 
Opção  Quan t idade  Percen tua l  
S im 7  38% 
Não  11  62% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor    
    
Apenas  38% responderam que  a  Contab i l idade  es tá  a tua l i zada ,  
número  menor  do  que  os  que  d izem u t i l i za r  a  Contab i l idade  como fon te  
de  in fo rmação  (ques tão  9 ) .  É  ce r to  que  aque les  que  não  a  u t i l i zam como 
subs íd io  pa ra  o  ge renc iamento  não  d i sponham de  Contab i l idade  
a tua l i zada  senão  apenas  pa ra  cumpr i r  obr igação  f i sca l .  
 
 
Ques tão  11  –  A admin i s t ração  recebe  ba lance te  do  se to r  con táb i l ?  
 
Es ta  ques tão  p rocura  saber  do  fo rnec imento  de  ba lance tes  pe lo  
se to r  con táb i l  aos  usuár ios ,  fo rnecendo  subs íd ios  ge renc ia i s  que  lhe  
se jam ú te i s  na  tomada  de  dec i são .  
 
Tabe la  21  –  Receb imento  de  ba lance te  do  se to r  con táb i l  
 
Opções  Quan t idade  Percen tua l  
S im (mensa lmente )  6  33% 
Sim (anua lmente )  6  33% 
Não  (não  conhece)  3  17% 
Não  (cus to  e levado)  2  12% 
Não  (não  compensa)  1  5% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
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Dos  en t rev i s t ados  33% recebem ba lance tes  mensa lmente ,  33% 
recebem ba lance tes  anua lmente  e  33% não  recebem ba lance tes .  
Cons ide rando  que  22% das  en t idades  são  o rgan izadas  como pessoa  
ju r íd ica ,  e  que  es tas  por  fo rça  de  l e i  devem mante r  um s i s t ema  con táb i l  
me lhor  o rgan izado ,  r e s tam apenas  11% das  en t idades  o rgan izadas  como 
pessoa  f í s i ca  que  d i spõem de  ba lance tes  mensa lmente .  As  demais  ou  não  
recebem ba lance tes  ou  apenas  anua lmente ,  o  que  pa ra  f ins  ge renc ia i s  de  
nada  va lem,  senão  apenas  pa ra  sa t i s faze rem ex igênc ias  l ega i s .  
 
 
Ques tão  12  –  A admin i s t ração  recebe /e labora  re la tó r ios  de  p rodução?  
 
Es ta  ques tão  quer  conhecer  os  empreendedores  que  recebem ou  
mesmo e laboram re la tó r ios  ge renc ia i s  de  p rodução ,  que  lhes  poss ib i l i t em 
monta r  um banco  de  in formações ,  ú t i l  como a lavanca  pa ra  o  fu tu ro .  
 
Tabe la  22  –  Receb imento /e laboração  de  re la tó r ios  de  p rodução  
 
Opções  Quan t idade  Percen tua l  
S im (mensa lmente )  12  67% 
Não  (não  conhece)  5  28% 
Não  (não  compensa)  1  5% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
 
Conforme  a  t abe la ,  67% dos  en t rev i s t ados  con tam com 
re la tó r ios  de  p rodução ,  cons ide rando  que  apenas  33% recebem ba lance tes  
con tábe i s .  Os  34% fa l t an tes  e laboram re la tó r ios  de  p rodução  ex t ra  
con tab i lmente ,  o  que  não  é  d i f í c i l  pe las  ca rac te r í s t i cas  da  a t iv idade  e  por  
r eceber  da  p rodução  um re la tó r io  e laborado  da  movimentação  mensa l ,  
que  lhes  poss ib i l i t a ,  com a lguns  poucos  ac résc imos ,  um a rqu ivo  de  dados  
ú t i l  ao  ge renc iamento .  
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Ques tão  13  –  A admin i s t ração  recebe /e labora  re la tó r ios  de  rece i t a s ,  
cus tos  e  despesas?  
 
Nes te  quadro  se rá  ve r i f i cado  quem tem acompanhamento  
econômico  do  empreend imento ,  mesmo que  os  re la tó r ios  não  obedeçam 
c r i t é r ios  t écn icos  acurados ,  mas  que  s i rvam para  a  ve r i f i cação  do  
andamento  e  e f i các ia  ge renc ia l  no  mês  em curso  e  ao  longo  do  t empo .  
 
Tabe la  23  –  Receb imento /e laboração  de  re la tó r ios  de  rece i t a s ,   
cus tos  e  despesas  
 
Opção  Quan t idade  Percen tua l  
S im (mensa lmente )  14  78% 
Não  (não  conhece)  3  17% 
Não  (não  compensa)  1  5% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
 
Pe la  impor tânc ia  de  um re la tó r io  de  conf ron tação  en t re  r ece i t a s ,  
cus tos  e  despesas  é  compreens íve l  que  78% dos  en t rev i s t ados  t enham a  
p reocupação  de  mante r  e s ta  r e levan te  fe r ramenta  de  t r aba lho ,  que  mos t ra  
não  só  o  desempenho  do  pe r íodo  an te r io r,  mas  pe rmi te  p ro je ta r  pa ra  o  
fu tu ro  o  resu l t ado  a  t empo  de  p romover  a l t e rações  poss ib i l i t ando  cor r ig i r  
d i s to rções  que  p re jud iquem o  resu l t ado  do  empreend imento .  
 
Sabe-se  que  re la tó r ios  não  bem e laborados  podem d i f i cu l t a r  a  
loca l i zação  de  onde  es tão  as  even tua i s  anomal ias .  Es ta  e f i các ia  é  melhor  
consegu ida  quando  o  re la tó r io  obedece  a  c r i t é r ios  con tábe i s  nem sempre  
do  conhec imento  das  pessoas  a lhe ias  a  á rea  con táb i l .  
 
 
Ques tão  14  –  A admin i s t ração  recebe /e labora  re la tó r ios  con tendo  aná l i se  
econômica  e  f inance i ra  da  empresa?  
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Es ta  ques tão  ob je t iva  conhecer  a  u t i l i zação  do  re la tó r io  de  
aná l i se  econômico  f inance i ra  den t re  os  en t rev i s t ados .  A  e laboração  des ta  
peça  in fo rmac iona l  depende  da  u t i l i zação  de  conhec imentos  espec í f i cos  
na  á rea .  
 
Tabe la  24  –  Dispon ib i l idade  de  re la tó r ios  con tendo  aná l i se   
econômica  e  f inance i ra  da  empresa  
 
Opções  Quan t idades  Percen tua l  
S im (mensa lmente )  7  38% 
Não  (não  conhece)  6  33% 
Não  (cus to  e levado)  4  23% 
Não  (não  compensa)  1  5% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor   
 
62% dos  en t rev i s t ados  d i s se ram não  d i spor  des te  r e la tó r io  pa ra  
o  ge renc iamento  do  empreend imento .  É  um número  e levado  que  
ev idenc ia  o  desconhec imento  da  u t i l idade  dessa  peça  con táb i l  pa ra  o  bom 
andamento  empresa r ia l .  
 
 
Ques tão  15  –  A admin i s t ração  recebe /e labora  re la tó r io  con tendo  aná l i se  
de  pon to  de  equ i l íb r io?  
 
A  p ropos ta  des ta  ques tão  é  saber  da  u t i l i zação  da  aná l i se  de  
pon to  de  equ i l íb r io  por  pa r te  dos  ges to res  en t rev i s t ados .  
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Tabe la  25  –  Dispon ib i l idade  de  re la tó r ios  con tendo  aná l i se  
de  pon to  de  equ i l íb r io  
 
Opções  Quan t idade  Percen tua l  
S im (mensa lmente )  5  28% 
Não  (não  conhece)  6  33% 
Não  (cus to  e levado)  5  28% 
Não  (não  compensa)  2  11% 
  
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
     
Do  to ta l  dos  en t rev i s t ados ,  28% af i rmam receber  mensa lmente  a  
aná l i se  de  pon to  de  equ i l íb r io .  Nes te  to ta l  e s t ão  inc lusas  as  en t idades  
que  t em como a t r ibu ição  p r inc ipa l  o  ens ino  ou  exper imento ,  da í  a  
necess idade  da  e laboração  des te  r e la tó r io  pa ra  expor  aos  o r i en tados  a  
pa r t i r  de  onde  o  empreend imento  passa  a  se r  v iáve l  economicamente ;  
72% não  t em u t i l i zado  es te  r e la tó r io  regu la rmente .  
 
 
Ques tão  16  –  A admin i s t ração  u t i l i za  demons t ra t ivo  de  movimentação  de  
ca ixa  e  bancos?  
 
A  in tenção  des ta  ques tão  é  saber  qua l  o  p roced imento  ado tado  
pa ra  con t ro la r  os  r ecursos  da  en t idade ,  na  t en ta t iva  de  pe rceber  a  
separação  mone tá r i a  do  empreend imento  com os  recursos  pa r t i cu la res .  
 
Tabe la  26  –  Dispon ib i l idade  de  demons t ra t ivo  de  movimentação  
de  ca ixa  e  bancos  
 
Opção  Quan t idades  Percen tua l  
S im (exc lus ivamente  pe la  
movimentação  bancár ia )  6  33% 
Sim (pe lo  l iv ro  ca ixa )  2  11% 
Sim (con t ro lado  pe la  
Contab i l idade)  6  33% 
Não  4  23% 
 
Fon te :  Pesqu i sa  do  Autor  
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A  soma das  respos tas  nega t ivas  com aque les  que  con t ro lam 
apenas  pe la  movimentação  bancár ia  a t inge  55%,  o  que  é  um índ ice  a l to  
pa ra  um i t em impor tan te  como a  movimentação  de  recursos .  A  
in fo rmal idade  dos  con t ro les  e s tá  pe rcep t íve l  nas  respos tas .  
 
 
Ques tão  17  –  Qua i s  in fo rmações  ge renc ia i s  não  d i spon ib i l i zadas ,  mas  
que  se r i am ú te i s  ao  ge renc iamento  da  a t iv idade?  
 
Es ta  ques tão  pe rmi t iu  l ibe rdade  ampla  de  respos ta  aos  
en t rev i s t ados .  Alguns  não  op inaram a  respe i to .  E i s  a s  r espos tas :  
 
-  Mais  in fo rmações  a  p reço  de  mercado ;  d i f i cu ldade  de  p lane jamento ;  
-  A  Contab i l idade  t em ofe rec ido  tudo  o  que  ju lga  necessá r io ;  
-  Não  t em Contab i l idade  regu la r,  acha  que  in fo rmações  poder iam se r  
ú te i s ;  
-  Acompanhamento  de  resu l t ados  ao  longo  do  t empo;  
-  F luxo  de  ca ixa ;  f i chas  ind iv idua i s  por  an imal ;  con t ro le  sobre  t r ibu tos ;  
-  His tó r i co  ind iv idua l i zado  da  a t iv idade ;  
-  Re la tó r io  ind iv idua l  por  an imal ;  
-  Consegue  re t i r a r  a s  in fo rmações  que  p rec i sa .  
 
 
Ques tão  18  –  Comentá r ios  ge ra i s  
 
    A  p ropos ta  des ta  ques tão  é  d i spon ib i l i za r  ao  en t rev i s t ado  
opor tun idade  de  ex te rna r  suas  cons ide rações  sobre  o  que  ju lga r  
conven ien te  a  r espe i to  da  Contab i l idade  em seu  empreend imento :  
 
-  Possu i  r e la tó r ios  ve r sá te i s  sobre  dados  d ive r sos  e  com a  pe r iod ic idade  
que  necess i t a ;  
-  Sem a  Contab i l idade  f i ca r i a  d i f í c i l  con t ro la r  o  empreend imento ;  
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-  Como o  re to rno  é  pequeno ,  não  t em cond ições  de  con t ra ta r  se rv iços  
con tábe i s ;  
-  A  Contab i l idade  t em d i spon ib i l i zado  as  in fo rmações  de  que  necess i t a ;  
-  Sen te  fa l t a  de  con t ro les  d iá r ios ;  
-  As  in fo rmações  de  que  d i spõe  são  su f ic ien tes ;  
-  Não  t em conhec imento  das  van tagens  que  a  Contab i l idade  pode  
o fe rece r ;  
-  O  acompanhamento  é  necessá r io  t an to  pa ra  demons t ra r  a  v iab i l idade  
do  empreend imento  como para  a tender  o  aspec to  l ega l ;  
-  A  en t idade  ex ige  re la tó r ios  r egu la res ;  
-  Sempre  admin i s t rou  sem Contab i l idade ;  
-  É  impor tan te  pa ra  demons t ra r  o rgan ização  aos  a lunos .  
 
As  respos tas  cons tan tes  nas  ques tões  17  e  18  demons t ram 
a lguns  g rupos  d i s t in tos  de  empresá r ios  com pos ições  bas tan te  d ive r sas :  
 
a )   Aque le  que  j á  e s tá  usuf ru indo  da  Contab i l idade ,  conhece  os  
benef íc ios  que  pode  consegu i r  a t ravés  de la  e  f az  uso  des tes  benef íc ios .  A  
p redominânc ia  des te  g rupo  es tá  en t re  aque les  que  es tão  o rgan izados  
como empresas ,  Pessoa  Ju r íd ica  e  den t re  e s tes  a s  ins t i tu ições  de  ens ino  
ou  empresas  de  pesqu i sa ,  que  necess i t am demons t ra r  os  r esu l t ados  
a lcançados .  
 
b )   O  empresá r io  que  con t ra tou  os  se rv iços  con tábe i s  pa ra  a tend imento  
ao  aspec to  l ega l ,  mas  que  por  mot ivos  de  economia  não  requer  r e la tó r ios  
complementa res .  A  e le  são  d i spon ib i l i zados  a lguns  re la tó r ios  bás icos  
com per iod ic idade  nem sempre  sa t i s fa tó r i a .  Sabe  das  van tagens  que  um 
bom se rv iço  con táb i l  pode  d i spon ib i l i za r,  mas  não  o  u t i l i za  t emendo  não  
consegu i r  r e to rno  compat íve l  com o  inves t imento .  
 
c )   Out ro  g rupo ,  den t re  os  en t rev i s t ados ,  é  compos to  por  aque les  que  
con t ra tam os  se rv iços  con tábe i s  apenas  pa ra  cumpr i r  a s  ex igênc ias  
l ega i s ,  não  conhecendo  o  po tenc ia l  de  in fo rmações  que  poder iam se r  
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d i spon ib i l i zadas  pe la  Contab i l idade .  Quando  pergun tado  sobre  a  
u t i l idade  das  in fo rmações  e  r e la tó r ios ,  pa recem conhecer  apenas  
re la tó r ios  de  p rodução ,  com quan t idades  de  l e i t e  por  vacas  d iá r i a ,  mensa l  
e  anua l ,  t empo  de  l ac tação ,  p razo  de  p rodução  e  p razo  de  descanso ,  
época  de  nasc imento  dos  bezer ros ,  consumo de  a l imentação ,  den t re  
ou t ros  re la tó r ios ,  ge ra lmente  f í s i cos ,  impor tan tes  e  ex t remamente  
necessá r ios ,  mas  que  abrangem apenas  um dos  aspec tos  do  po tenc ia l  de  
a juda  ge renc ia l  ao  empresá r io .  
 
d )   O  quar to  g rupo  é  compos to  por  empresá r ios  avessos  à  o rgan ização ,  
que  não  d i spõem de  nenhum dos  re la tó r ios  ge renc ia i s ,  admin i s t ram 
to ta lmente  desprov idos  de  qua lquer  a juda  con táb i l ,  s a t i s fazem 
preca r iamente  as  ex igênc ias  l ega i s ,  ou  s implesmente  de ixam de  
sa t i s faze r  e s te  a spec to  l ega l .  Fazem ques tão  de  não  tomar  conhec imento  
das  van tagens  que  poder iam usuf ru i r  pe lo  s imples  fa to  de  que  pa ra  se rem 
a t ing idos  por  t a i s  benef íc ios  t e r i am que  mudar  seus  métodos  
o rgan izac iona i s .  São  avessos  a  qua lquer  t ipo  de  con t ro le ,  o  n íve l  
educac iona l  ge ra lmente  é  bas tan te  ba ixo  e  es tão  na  a t iv idade  desde  a  
in fânc ia ,  in f luenc iados  pe los  pa i s  que  ge ra lmente  j á  e s tavam no  ramo.  
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6  CONCLUSÕES  E   RECOMENDAÇÕES 
 
 
Es te  cap í tu lo  t em a  f ina l idade  de  demons t ra r  a s  conc lusões  que  
a  p resen te  pesqu i sa  to rnou  ev iden te ,  a  necess idade  da  e laboração  de  
novas  pesqu i sas ,  pa ra  e luc idação  de  ques tões  aqu i  não  abordadas  e  
a lgumas  recomendações  t ambém fazem par te  des te  cap í tu lo .  
 
 
6 .1  Conc lusões  
 
    O  empresá r io  possu i  ob je t ivos  que  d i fe rem em te rmos  de  t empo  
( longo  ou  cur to  p razo)  e  de  impor tânc ia .  A  empresa  ou  empreend imento  
t em de te rminado  um ob je t ivo  fundamenta l ,  que  pode  se r  fo rmal ,  mas  
ge ra lmente  es tá  in fo rmalmente  de f in ido ,  e  ca rac te r i za  a  r azão  de  sua  
ex i s t ênc ia ,  d i rec iona  o  modo  de  ag i r  e  t em ca rá te r  pe rmanen te ,  é  a  
missão  da  o rgan ização  e  cons i s t e  na  l inha  de  a t iv idades  que  p re tende  
busca r,  de l ineando  os  l imi tes  da  a tuação  e  o  campo em que  p re tende  
segu i r  e  c resce r.  
 
    Na  a t iv idade  da  pecuár ia  l e i t e i r a  da  reg ião  de  Lages  es ta  missão  
es tá  sub je t ivamente  ca lcada  na  mente  do  empresá r io .  Por tan to ,  com ra ras  
exceções ,  in fo rmalmente  de f in ida .  A  con t inu idade  do  empreend imento  é  
uma  dessas  missões ,  mesmo porque ,  e l a  p ressupõe  que  a  a t iv idade  reúna  
cond ições  de  se  au to  mante r.   
 
A  par t i r  das  c renças  e  va lo res  do  mode lo  de  ges tão  de  seus  
donos ,  a  empresa  de f ine  ob je t ivos  secundár ios  que ,  se  a lcançados ,  
co laboram para  o  a t ing imento  do  p r inc ipa l .   
 
O  empreend imento  como en te  econômico  que  ge ra  va lo r  a t ravés  
de  seu  p rocesso  p rodu t ivo ,  de f ine  pa ra  s i  ob je t ivos  econômicos .  No  
en tan to ,  com as  mudanças  de  consc iênc ia  ambien ta l ,  de  escassez  de  
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r ecursos ,  a s  empresas  da  pecuár ia  l e i t e i r a  da  reg ião  de  Lages  t êm s ido  
obr igadas  a  a ssumi rem ob je t ivos  dan tes  não  pensados  que  são  os  soc ia i s ,  
não  econômicos ,  p r inc ipa lmente  os  re lac ionados  com pro teção  eco lóg ica ,  
porque  os  recursos  na tu ra i s  j á  não  são  mais  cons ide rados  como 
inesgo táve i s .  Também melhoramentos  dos  recursos  humanos  t êm s ido  
cons ide rados ,  r ep resen tados  por  t r e inamentos  e  conseqüen temente  com 
desenvo lv imento  cu l tu ra l ,  que  ge ra  mot ivação ,  p rovocando  melhor ia  
sa la r i a l ,  tudo  pa ra  não  compromete r  a  con t inu idade  do  empreend imento .  
 
A  empresa  da  pecuár ia  l e i t e i ra  é  cons t i tu ída  de  um agrupamento  
de  recursos  na tu ra i s ,  t ecno lóg icos ,  f inance i ros  e  humanos  ob je t ivando  a  
ge ração  de  p rodu tos  que  sa t i s façam as  necess idades  de  pessoas  e  da  
p rópr ia  empresa ,  ge rando  re f l exos  na  qua l idade  de  v ida  em toda  
soc iedade .  Da í  a  conven iênc ia  de  se r  e f i caz  pa ra  sa t i s fação  de  todos  os  
c l i en tes :  p ropr ie tá r ios ,  func ionár ios ,  fo rnecedores ,  bancos ,  comunidade ,  
governo  e tc .  O  resu l t ado  econômico  é  o  melhor  t e rmômet ro  da  e f i các ia  
empresa r ia l ,  mas  por  s i  só  não  é  ind icador  des ta  e f i các ia ,  podendo  se r  
medida  pe la  sa t i s fação  dos  segu in tes  fa to res :  
 
 Produ t iv idade  –  represen tado  pe la  maior  p rodução  de  l e i t e  e  de  
an imais  exceden tes ,  conforme  a  capac idade  ins ta lada .  O  aumento  da  
p rodu t iv idade  es tá  l igado  à  absorção  des te  aumento  pe los  c l i en tes .  
 
 Ef ic iênc ia  –  re fe re - se  ao  consumo idea l  de  insumos ,  a  ba ixos  cus tos  
comparados  com a  quan t idade  de  l e i t e  p roduz ida .  
 
 Sat i s fação  –  envo lve  todas  as  pessoas  que  se  re lac ionam com a  
empresa  (p ropr ie tá r ios ,  empregados ,  fo rnecedores ,  c l i en tes ) .  
 
 Desenvolv imento  –  compreende  p rogramas  de  melhor ias  t ecno lóg icas  
em todos  os  sen t idos ,  r e su l t ando  no  aumento  do  es toque  de  
conhec imento  e  competênc ia  da  empresa .  
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 Adaptab i l idade  do  p rocesso  dec i só r io  –  cor responde  à  ráp ida  
adequação  dos  ges to res  às  novas  c i rcuns tânc ias ,  ge rando  reações  
imedia tas  f r en te  a  qua lquer  advers idade .  
 
A  comparação  en t re  os  resu l t ados  a lcançados  com o  p lane jado  
fac i l i t a  v i sua l i za r  o  g rau  de  e f i các ia  do  empreend imento ,  cons ide rando  
as  l imi tações  ex i s t en tes .  
     
Uma das  ca rac te r í s t i cas  da  a t iv idade  da  pecuár ia  l e i t e i r a  na  
reg ião  de  Lages  é  o  t r aba lho  fami l i a r.  Den t re  os  empreend imentos  
pesqu i sados  es tão  exa tamente  os  de  maior  p rodução ,  e  a inda  ass im e les  
con tam com pouca  mão  de  obra  de  t e rce i ros ,  podendo-se  cons ide ra r  que  
os  demais  empresá r ios  da  mesma a t iv idade  na  reg ião  es tudada ,  que  não  
possuem o  mesmo por te  o rgan izac iona l  podem se r  ca rac te r i zados  como 
de  t r aba lho  eminen temente  fami l i a r,  com escassa  p rocura  à  mão  de  obra  
con t ra tada .  
 
O  por te  pequeno  dos  empreend imentos  não  pe rmi te  v i sua l i za r  
poss ib i l idade  de  ampl iação ,  sem que  ha ja  apor te  f inance i ro  compat íve l  
com as  necess idades ,  ou ,  que  num p lane jamento  com prazos  mais  longos  
acon teça  a  consc ien t i zação  de  que  o  ge renc iamento  não  pode  mais  se r  
amador i s t a  e  s im,  ca lcado  em dados  e  s i s t emas  que  favoreçam um 
acompanhamento  d iu tu rno  de  cada  passo  que  a  empresa  venha  a  tomar,  
poss ib i l i t ando  a  tomada  de  dec i são  no  momento  opor tuno .  
 
O  p rob lema  cen t ra l ,  de tec tado  pe la  p resen te  pesqu i sa ,  r e fe re - se  
à  ve r i f i cação  de  que  o  empresá r io  da  a t iv idade  l e i t e i ra  da  reg ião  de  
Lages  a inda  não  es tá  dev idamente  consc ien t i zado  sobre  a  u t i l i zação  da  
in fo rmação  con táb i l ,  em toda  sua  ampl i tude .  E  que  es ta  in fo rmação  j á  
não  é  p re r roga t iva  opc iona l ,  ou  modismo de  empresá r ios  excên t r i cos ,  e  
s im uma necess idade  p remente  a  todos  que  que i ram ver  seu  
empreend imento  com maior  p roba l idade  de  con t inu idade .  
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A  p r inc ipa l  a l egação  pa ra  a  não  adoção  dos  recursos  
d i spon ib i l i zados  pe la  Contab i l idade  es tá  na  pequena  ren tab i l idade  que  a  
a t iv idade  o fe rece ,  e  e s te  não  de ixa  de  se r  um paradoxo  in te ressan te ,  po i s  
a  p ropos ta  con táb i l  é  exa tamente  a  de  favorece r  e  f ac i l i t a r  medidas  
ace r tadas  no  ge renc iamento  que  pe rmi tam o t imiza r  os  ganhos  do  
empreend imento  ampl iando  sua  ren tab i l idade .  
 
O  empreend imento  pe rmanece  pequeno  porque  os  ganhos  
l íqu idos  não  poss ib i l i t am sua  ampl iação .  Aos  empreend imentos  pequenos  
são  pe rmi t idos ,  pe la  l eg i s l ação ,  r e la tó r ios  con tábe i s  s impl i f i cados ,  
ge rando  um c í rcu lo  v ic ioso :  não  c resce ,  por  i s so  não  ge ra  luc ro ,  não  ge ra  
luc ro  porque  não  t em con t ro le ,  não  ge ra  con t ro le  por  não  c resce r.  
 
O  esp í r i to  empreendedor  cor re  o  r i sco  de  f i ca r  apr i s ionado  no  
marasmo que  a  fa l t a  dos  con t ro les  p rovoca .  Ao  con tador  pode  se r  
a t r ibu ído  g rande  pa r te  da  cu lpa ,  por  l imi ta r - se  ao  fo rnec imento  de  
in formações  mín imas ,  que  não  pe rmi tem v i sua l i za r  a  ma ior  poss ib i l idade  
de  ganho  t a l  como uma in fo rmação  bem e laborada  pode  d i spon ib i l i za r  ao  
empresá r io  da  pecuár ia  l e i t e i r a .  
 
As  mudanças  que  o  mundo  todo  t em sen t ido  nos  ú l t imos  anos  
a fe tam cons ide rave lmente  o  Bras i l :  são  os  e fe i tos  da  g loba l i zação .  No  
p r imei ro  momento  as  g randes  corporações ,  envo lv idas  com negóc ios  que  
u l t r apassam f ron te i ras ,  ao  mesmo tempo em que  so f rem as  conseqüênc ias  
das  mudanças ,  são  ge radoras  dessas  mudanças .  Pa ra  a lguns  tudo  pa rec ia  
d i s t an te ,  a t é  começarem a  in te r fe r i r  no  seu  ramo.  Ass im acon tece  com a  
a t iv idade  l e i t e i ra  em todo  o  Bras i l ,  mas  espec ia lmente  no  su l  do  pa í s ,  
onde ,  pe la  p rox imidade  com os  v iz inhos  do  Mercosu l ,  a  concor rênc ia  
pegou  de  su rpresa  os  p rodu tores  de  l e i t e  despreparados .  
 
O  p rocesso  de  modern ização  da  p rodução  con t ras ta  com o  
p roced imento  hab i tua l  ve r i f i cado  a té  en tão .  Há  necess idade  de  recupera r  
o  t empo  mal  aprove i t ado ,  com novas  t écn icas  que  poss ib i l i t em aumento  
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de  p rodu t iv idade  e  redução  de  cus tos ,  por  ou t ro  l ado  a  p reocupação  com 
os  p reços  de  venda  que  não  t em acompanhado  as  necess idades  
empresa r i a i s .  
 
Ao  mesmo tempo  em que  os  en t rev i s t ados  demons t ra ram 
apreensão  quan to  a  con t inu idade  da  a t iv idade ,  e s tão  aber tos  às  
inovações .  Obviamente  não  sem an tes  e sboçar  r es i s t ênc ias .  No  p r imei ro  
momento ,  os  es fo rços  es tão  cen t ra l i zados  nos  ganhos  t écn icos  
operac iona i s ,  j á  ex i s t indo  avanços  no  campo da  in fo rmação  con táb i l .  
 
A  par t i r  do  que  fo i  expos to  no  p resen te  i t em do  t r aba lho ,  e  
l imi tando-se  apenas  aos  casos  ana l i sados ,  pode-se  deduz i r  que  ex i s t e  um 
espaço  a  se r  ocupado  por  con tadores  compromet idos  com a  in fo rmação  
con táb i l  ge renc ia l ,  que  d i spon ib i l i zem mais  que  re la tó r ios  o f i c ia i s ,  
e s t ando  aber tos  ao  fo rnec imento  da  in fo rmação  ú t i l  no  momento  
adequado ,  p ro je tando  a  en t idade  a lém do  t empo  presen te ,  sendo  capazes  
de  sa t i s faze r  o  empreendedor  p reocupado  em acompanhar  a  época  a tua l ,  
porque  en tendeu  que  as  mudanças  são  i r revers íve i s ,  e  apenas  aque les  que  
se  des taca rem na  busca  da  e f i các ia  es ta rão  p resen tes  no  mundo  
compet i t ivo  e  g loba l i zado  do  sécu lo  XXI .  
 
 
6 .2  Suges tões  pa ra  fu tu ras  pesqu i sas  
 
A  necess idade  de  conhecer  como a  in fo rmação  con táb i l  pode  
co labora r  com a  con t inu idade  da  a t iv idade  l e i t e i r a  r equer  que  se ja  
incen t ivada  a  rea l i zação  de  novas  pesqu i sas  de  cunho  acadêmico ,  
governamenta l ,  de  empresas  de  pesqu i sas  ou  de  ó rgãos  da  c lasse  
con táb i l .  
 
    Com es ta  v i são ,  pode-se  d i rec ionar  pesqu i sas  pa ra  t en ta r  
e sc la rece r :  
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 Quais  a s  in fo rmações  con tábe i s  ge renc ia i s  d i spon ib i l i zadas  aos  
empresá r ios  da  pecuár ia  l e i t e i r a  de  maior  sucesso  no  Bras i l ;  
 
 Quais  a s  f e r ramentas  d i spon ib i l i zadas  ao  mercado  pe la  t ecno log ia  da  
in fo rmação  que  melhor  se  adap tam ao  se to r  da  pecuár ia  l e i t e i ra ;  
 
 Quais  as  b ib l iogra f i as  nac iona i s  e  in te rnac iona i s  que  melhor  se  
adap tam às  necess idades  dos  empresá r ios  da  pecuár ia  l e i t e i r a  
b ras i l e i ra ,  no  tocan te  à  Contab i l idade  Gerenc ia l ;  
 
 Quais  os  p r inc ipa i s  f a to res  de  sucesso  ou  insucesso  do  empresá r io  da  
pecuár ia  l e i t e i r a  no  Bras i l ;  
 
 Quais  os  p r inc ipa i s  mode los  con tábe i s  ge renc ia i s  ado tados  pe los  
p rodu tores  da  pecuár ia  l e i t e i ra  nos  pa í ses  do  Mercosu l ;  
 
 Quais  a s  á reas  de  fo rmação  acadêmica  p redominan te  en t re  os  
p rodu tores  da  pecuár ia  l e i t e i ra .  
 
  
6 .3  Recomendações  
 
As  cons ta tações  aqu i  expos tas ,  l imi tadas  à  r ea l idade  do  g rupo  
de  en t rev i s t ados ,  que  represen tam os  p rodu tores  da  pecuár ia  l e i t e i ra  da  
reg ião  de  Lages ,  l evam a  ques tões  que  necess i t am uma maior  r e f l exão  
daque les  in te ressados  na  con t inu idade  do  p rocesso  p rodu t ivo  do  l e i t e  na  
reg ião  es tudada .  
 
A  g loba l i zação  é  um fa to  i r r evers íve l :  a s  ba r re i ras  que  
d i f i cu l t am o  in te rcâmbio  da  p rodução t endem a  desaparece r  num espaço  
de  t empo  mui to  pequeno ,  os  p reços  obedecem a  pa râmet ros  
in te rnac iona i s  equ iparando-se  aos  menores  do  mundo ,  a  qua l idade  dos  
p rodu tos  devem obedecer  a  padrões  de  h ig iene  e  compos ição  compat íve i s  
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com as  recomendações  mundia i s .  O  luc ro  na  exp lo ração  da  a t iv idade  não  
vem com o  aumento  no  p reço  de  venda  e  s im pe la  redução  dos  cus tos  e  
ampl iação  da  esca la  p rodu t iva .  
 
A  redução  de  cus tos  e  ampl iação  da  esca la  p rodu t iva  só  se rá  
poss íve l  med ian te  a  obed iênc ia  a  c r i t é r ios  que  es te jam c la ramente  
de f in idos  com acompanhamento  de  cada  i t em desses  cus tos .  O  
l evan tamento  das  in fo rmações  na  p ropr iedade  e  a  e l aboração  de  p lan i lhas  
de  cus tos  são  fe r ramentas  que  pe rmi t i r ão  ao  p rodu tor  a  tomada  de  
dec i sões  ráp idas  e  e f i cazes ,  v iab i l i zando  o  con t ro le  de  cada  cen tavo ,  
t r azendo  resu l t ados  pos i t ivos  ao  f ina l  de  cada  pe r íodo .  
 
O  moderno  gerenc iamento  passa  pe la  u t i l i zação  de  um adequado  
s i s t ema  de  in formação ,  e  a  Contab i l idade  Gerenc ia l  é  a  base  des te  
s i s t ema .  O  fa to  de  os  empreend imentos  se rem,  v ia  de  regra ,  ind iv idua i s ,  
de  pequeno  por te ,  l imi ta  a  capac idade  da  con t ra tação  de  p ro f i s s iona i s  
ap tos  ao  fo rnec imento  das  in fo rmações  necessá r i as  a  e s te  ge renc iamento  
moderno ,  c r i ando  um c í rcu lo  v ic ioso ,  são  pequenos  p rodu tores  porque  
não  d i spõem de  in fo rmações  adequadas  pa ra  o  c resc imento ,  e  por  i s to  
não  c rescem.  
 
Pa ra  que  ha ja  maior  consc ien t i zação  da  necess idade  
in fo rmac iona l  fo rnec ida  pe la  Contab i l idade  ao  p rodu tor  de  l e i t e ,  med idas  
devem se r  tomadas ,  den t re  e las :  
 
a )  E laboração  de  um p lano  p i lo to ,  u t i l i zando  os  p rodu tores  que  
d i spõem da  Contab i l idade  como fon te  de  in formação  pa ra  o  
ge renc iamento ,  d ivu lgando  aos  demais  dos  benef íc ios  a lcançados  
com es ta  p rá t i ca .  
 
b )   Dispon ib i l i zação  de  se rv iços  com cus tos  compat íve i s  com o  por te  de  
cada  empreend imento ,  demons t rando  as  van tagens  na  conf ron tação  de  
cus tos  e  benef íc ios .  
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c )   E laboração  de  campanhas  esc la recedoras  dos  ganhos  p roporc ionados  
aos  usuár ios  da  Contab i l idade ,  jun to  às  ins t i tu ições  de  ens ino  que  a tuam 
em á reas  de  in f luênc ia  t a i s  como Colég io  Agr íco la ,  Facu ldade  de  
Agronomia ,  Facu ldade  de  Medic ina  Ve te r iná r ia ,  núc leos  que  congreguem 
os  p ro f i s s iona i s  ac ima ,  j á  em a t iv idade ,  Secre ta r i a  da  Agr icu l tu ra  dos  
Munic íp ios  da  Reg ião ,  empresa  de  pesqu i sa  EPAGRI ,  S ind ica tos  Rura i s ,  
Assoc iação  de  p rodu tores  de  l e i t e  e  a inda  em even tos  que  reunam os  
p rodu tores  de  l e i t e  da  Reg ião  de  Lages .  
 
d )   Consc ien t i zação  dos  p ro f i s s iona i s  da  Contab i l idade  da  necess idade  
de  rever  e  modern iza r  sua  p res tação  de  se rv iços .  E le  não  pode  vender  
cus tos  aos  usuár ios  e  s im in fo rmação ,  que  da rá  re to rno  ao  
empreend imento .  Pa ra  t an to ,  p rec i sa  modern iza r - se  e  e s ta r  a t en to  às  
necess idades  do  c l i en te ,  an tec ipando-se  às  suas  expec ta t ivas ,  
demons t rando  os  ganhos  que  pode  p roporc ionar,  vendendo  seus  se rv iços  
por  p reço  jus to ,  sendo  um incen t ivador  da  responsab i l idade  
soc ia l / eco lóg ica ,  t r ans fo rmando-se  num propagador  da  modern ização  
a lém de  se r  um ex ímio  cumpr idor  de  seus  deveres .  
     
A  recomendação  p r inc ipa l  é  de  que  o  p rodu tor  da  pecuár ia  
l e i t e i ra  deve ,  u rgen temente ,  sob  pena  de  não  consegu i r  sobrev iver  na  
a t iv idade ,  aper fe içoar  o  n íve l  de  assessoramento  com in formações  
con tábe i s  ge renc ia i s ,  a  exemplo  das  demais  corporações ,  em espec ia l  a s  
de  g rande  por te ,  que  t êm na  Contab i l idade  sua  fundamentação  pa ra  a  
tomada  de  dec i são ,  buscando  p rof i s s iona i s  que  fo rneçam re la tó r ios  
ge renc ia i s  de  fác i l  en tend imento ,  t a i s  como grá f i cos  e  p lan i lhas .  
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